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RESUMEN EJECUTIVO 
 
 
DESARROLLO DE UNA AUDITORÍA DE GESTIÓN PARA SER APLICADA AL 
DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO DE LA EMPRESA CAMINOSCA S.A. 
CONSULTORA EN INGENIERÍA 
 
 
La presente tesis tiene que ver con la Auditoría de Gestión; la misma que es un 
examen del proceso administrativo que  incluye la evaluación cuantitativa y 
cualitativa de las diferentes actividades que se desarrollan en una empresa. Este 
caso se refiere al examen realizado a los diferentes puestos de trabajo del área 
administrativa con referencia a los principios y a las normas profesionales. Se trata 
de una empresa que realiza estudios y diseños  de ingeniería vial e hidráulica. Para 
tener una base teórica se estructura en varios capítulos sendos marcos 
conceptuales relativos con la auditoría en general, la auditoría de gestión en 
particular, el control interno, y los indicadores de gestión. Para orientar la realización 
de la auditoría de gestión previamente se  establecen los diferentes elementos a 
seguir; como indica  el capítulo quinto. En un capítulo específico se desarrolla la 
Auditoría de Gestión. Se complementa con el informe que contiene comentarios y 
recomendaciones. Este trabajo académico es importante porque permite observar la 
estructura de una auditoría de gestión  conformada a través de fases. El aporte  se 
materializa en varias recomendaciones para mejorar la organización y gestión del 
Área Administrativa de la Empresa. 
 
AUDITORÍA 
GESTIÓN 
CONTROL 
 ADMINISTRACIÓN 
CONSULTORÍA 
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ABSTRAC 
 
EXECUTIVE SUMMARY 
 
DEVELOPMENT OF A MANAGEMENT AUDIT TO BE APPLIED TO THE 
ADMINISTRATIVE DEPARTMENT OF CAMINOSCA S.A., CONSULTANT 
ENGINEERIG COMPANY 
 
This thesis is concerned with the management audit, the same which is a review of 
the administrative process that includes quantitative and qualitative evaluation of 
different activities taking place in a company.   This case refers to the examination of 
the different jobs in the administrative area with reference to the principles and 
professional standards. 
 
This is a consultant engineering company that carries out roads and hydraulics 
studies and designs.  In order to get a theoretical basis, this thesis is structured into 
several chapters containing conceptual frameworks relating to the audit in general, 
the management audit, in particular, internal control and management indicators.  
 
Previously to guide the implementation of a management audit, different elements 
are set to continue, as states Chapter Fifth.  The Management Audit is developed in 
a specific chapter and it is complemented with a report of comments and 
recommendations. This academic work is important because it allows observing the 
structure of a management audit made through phases. The contribution is 
materialized in several recommendations to improve the organization and the 
management of the Administrative Area of the company.    
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INTRODUCCIÓN 
 
 
La presente tesis aborda la Auditoría de Gestión como herramienta administrativa 
para conocer las debilidades y procurar los correctivos con miras al mejoramiento 
continuo. 
 
Se denomina: DESARROLLO DE UNA AUDITORÍA DE GESTIÓN PARA SER APLICADA AL 
DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO DE LA EMPRESA CAMINOSCA S.A. CONSULTORA EN 
INGENIERÍA. El examen se realizó básicamente al área administrativa; esta 
delimitación fue necesaria en vista de que planificar y desarrollar un proceso de esta 
naturaleza para toda la empresa, en la práctica, requiere de tiempo – mínimo cuatro 
meses – selección y designación de analistas a tiempo completo; el costo de una 
auditoría de gestión está en el orden de  los $ 20.000 en el caso de empresas 
medianas. La empresa investigada se le puede considerar como de gran tamaño en 
nuestro medio, al momento  existen 450 trabajadores en general en los diferentes 
niveles, tiene sucursales en otras ciudades del país. Los trabajos que realiza son de 
alta tecnología ya que tiene que diseñar estructuras viales e hidroeléctricas. Dentro 
de la estructura general de la empresa el área administrativa es de gran tamaño, 
desarrolla varias funciones tales como: compras, gestión y control de activos fijos, 
coordinación de plan celular, gestión de seguros, gestión inherente con la 
administración de fondos ligada con la administración presupuestaría, y gestiona y 
coordina varios servicios logísticos. 
 
El objetivo del presente trabajo académico que se logro cumplir fue poner en  
práctica los conocimientos adquiridos acerca de la Auditoría de Gestión en la 
Universidad y coadyuvar con el mejoramiento administrativo de una de las áreas de 
la Empresa. 
 
En el primer capítulo se contextualiza a la empresa investigada, constan los 
antecedentes históricos, las actividades que desarrolla, la organización que 
mantiene y con base a la vivencia se describe fortalezas y debilidades generales, así 
como se señalan las posibles oportunidades que la empresa tiene y las amenazas 
que podrían presentarse.  La finalidad de este capítulo es señalar al campo al que se 
refiere la tesis. 
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En el segundo capítulo se desarrolla el marco teórico acerca de la Auditoría de 
Gestión, con base a la investigación bibliográfica se describe el origen, la 
importancia, las clases de auditoría en general, y los fundamentos de auditoría de 
gestión. También se indica la metodología que hay que seguir para elaborar una 
auditoría de gestión expresada a través de fases. 
 
En el tercer capítulo se desarrolla un marco teórico acerca del Control Interno en 
vista de que la Auditoría de Gestión se realiza con base a la evaluación del proceso 
administrativo en las diferentes áreas de la empresa. Este capítulo se construyo 
sobre la base de investigación bibliográfica. 
 
En el cuarto capítulo se desarrolla un marco teórico acerca de los indicadores de 
gestión, en vista de que la auditoría de gestión, se realiza básicamente con 
referencia a los diferentes indicadores que debe mantener la empresa para poder 
controlar su desempeño. 
 
En el quinto capítulo, se construye un diseño del proceso de auditoría de gestión 
para orientar la realización de este examen en el área administrativa. En este 
capítulo en primer lugar se identifican los soportes administrativos y técnicos del 
área administrativa y técnica. Se identifica las actividades de la empresa con 
relación a las que se desarrolla la gestión administrativa. En este capítulo también se 
determinan las pautas para planificar los procedimientos  de la auditoría, se 
identifican las fases reales que se van aplicar, así como se determinan los tipos de 
papeles de trabajo y su relación entre sí. Este capítulo constituye el plano en base al 
cual el siguiente capítulo se da forma. 
 
En el sexto capítulo, se materializa el proceso de evaluación de las diferentes 
actividades que se desarrolla en el área administrativa de la empresa siguiendo una 
planificación del trabajo, el examen de campo, a través de diferentes papeles 
categorizados y estructurados. Con base a los resultados de la auditoría se 
determinan las debilidades las mismas que posteriormente son comentadas y 
recomendadas. Este examen es realizado considerando los lineamientos de los 
principios administrativos así como de control interno.  No fue posible hacer 
evaluaciones  con base a indicadores ya que la empresa no tiene sistematizado. 
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En el séptimo capítulo, a manera de resumen, se formulan comentarios y  se 
realizan recomendaciones relativas con la auditoría de gestión, el control interno, y 
con relación a las diferentes debilidades detectadas en le área administrativa de la 
empresa. También se formulan recomendaciones de tipo general con la finalidad de 
orientar  la toma de decisiones inherentes con el control y la sistematización de la 
empresa en su conjunto. 
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CAPÍTULO I 
 
 
GENERALIDADES DE LA EMPRESA CAMINOSCA S.A. 
 
 
1.1 DESCRIPCIÓN GENERAL DE LA EMPRESA  
 
Es una empresa consultora ecuatoriana, que  ofrece servicios de ingeniería 
desarrollados con metodologías y procedimientos técnicos de vanguardia para la 
ejecución de proyectos. Respalda su quehacer técnico con un adecuado soporte 
administrativo. 
 
Provee servicios a entidades públicas y privadas, dentro y fuera del Ecuador; 
gestiona excelencia de calidad para satisfacción de sus clientes. 
 
Los servicios de ingeniería que ofrece CAMINOSCA, sea en estudios, diseños, 
fiscalización o gerencia, son ejecutados por un equipo de técnicos, que forma parte 
de una organización profesional pre-establecida, no improvisada, sometida a 
metodologías de trabajo, procedimientos y políticas que permiten asegurar eficacia 
en los servicios, honestidad en las actuaciones y calidad en las decisiones. 
 
La ventaja de ejecutar servicios profesionales a través de una compañía consultora 
de larga trayectoria como CAMINOSCA, está en que el cliente asegura la calidad de 
los servicios de ingeniería, gracias a que la empresa transmite a su equipo de 
profesionales y técnicos la experiencia acumulada en decenas de proyectos 
similares; y lo hace a través del Comité Ejecutivo del Proyecto, compuesto por los 
Directivos y Especialistas de la Compañía que pueden añadir valor al Proyecto. El 
Comité se reúne periódicamente con el Jefe del Proyecto o con los Especialistas, 
entrega sus criterios y experiencia para beneficio del proyecto y toma conocimiento 
de las situaciones de mayor relieve del período transcurrido. 
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1.2 ANTECEDES HISTÓRICOS  DE LA EMPRESA  
  
Caminosca, es la más grande empresa consultora de Ingeniería del Ecuador y ha 
colaborado en los procesos de estudio, diseño y fiscalización de los más importantes 
proyectos de infraestructura que se han desarrollado en el país, es una compañía 
que fue fundada el 16 de mayo de 1976, con la finalidad de dar abasto al creciente 
mercado para la consultoría en ingeniería que se presentó en la década de 1970 
debido fundamentalmente al crecimiento económico del Ecuador, que se volvió 
exportador de petróleo en el año de 1973. 
 
La empresa inició sus actividades ejecutando diseños de caminos vecinales para el 
Ministerio de Obras Públicas, levantamientos topográficos para el INERHI y diseño 
de un sistema de alcantarillado para el IEOS. 
 
Conforme pasaron los años, la empresa fue adquiriendo mayor experiencia y 
prestigio en sus trabajos, permitiendo ampliar su oferta de servicios a diferentes 
áreas que se exponen posteriormente. 
 
Es la pionera en el desarrollo de proyectos hidroeléctricos, que es su principal 
fortaleza. Adicionalmente, debido a que posee un amplio plantel profesional de 
especialistas en las diferentes ramas de la ingeniería, también ha desarrollado 
numerosos proyectos en las áreas de: hidrocarburos; vialidad y transporte; 
desarrollo urbano; y, agua potable y alcantarillado, sometida a metodologías de 
trabajo, procedimientos y políticas que permiten asegurar eficacia en los servicios, 
honestidad en sus actuaciones y decisiones adecuadamente estudiadas. 
 
Cada proyecto tiene su organización independiente manejada por un Gerente y un 
Director, y cuenta con el apoyo de las Divisiones: Técnica, Administrativa y 
Financiera, con sus especialistas de acuerdo a lo requerido por cada proyecto.  
 
A partir del año 2000 empezó su crecimiento sostenido hasta ubicarse en un lugar 
privilegiado dentro de la consultoría Ecuatoriana, a tal punto que es una de las 
pocas, si no la única consultora Ecuatoriana, que tiene renombre internacional. 
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1.3  CONSTITUCIÓN 
 
Caminosca S.A., se constituyó ante un Notario Undécimo  del Cantón Quito el 13 de 
Abril de 1976, siento legalmente inscrita bajo el número 364 del Registro Mercantil 
del Cantón Quito el 13 de Mayo de 1976.  
 
Ante un Notario Undécimo del Cantón Quito el 15 de Febrero de 1979 legalizo su 
aumento de capital y Reforma de Estatutos, siendo legalmente inscrita bajo el 
número 282 del Registro Mercantil del Cantón Quito  el 3 de Abril de 1979. 
 
1.4 ASPECTOS LEGALES 
 
Caminosca S.A., posee un documento donde lista la documentación legal, así como 
el marco legal relacionado con la Empresa. El mencionado documento detalla la 
documentación que avala y regula la existencia de la Empresa, y la normativa legal 
correspondiente. Cada área o división debe actualizar la documentación legal que 
esta en relación con su actividad dentro de la compañía. 
 
REGISTRO ÚNICO DE CONTRIBUYENTES 
 
Caminosca S.A. se encuentra identificada en el SRI con el siguiente Número  de 
RUC: 1790268594001, su ubicación es en la Av. Mariana de Jesús E 7-248 y 
Pradera, en la ciudad de Quito, Provincia de Pichincha, teléfono: 2236759. 
 
REGISTRO ÚNICO DE PROVEEDORES 
 
Caminosca S.A., para participar en las contrataciones que realizan las instituciones o 
entidades públicas, para la prestación de servicios de consultoría habilito el RUP.  
 
PATENTE MUNICIPAL 
 
Caminosca S.A. al ser una empresa Consultora de Ingeniería debe cumplir con los 
siguientes requisitos para obtener la patente municipal cada año: 
 Licencia ambiental y 
 La licencia metropolitana de funcionamiento 
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La Empresa efectúa los mencionados trámites y es así que el 31 de Diciembre del 
2010 se emite la Patente , siendo este cancelado el 17 de Marzo del 2011,  
obteniendo así el  Título de Crédito Nº 002-106586 del Municipio  del Distrito 
Metropolitano de Quito.  
 
CUMPLIMIENTO DE LAS NORMAS ESTABLECIDAS POR EL DISTRITO 
METROPOLITANO 
 
PERMISO DE BOMBEROS 
 
La Empresa instaló ya los equipos contra incendios y la señalética correspondiente 
en las instalaciones, el formulario para obtener este servicio ya fue llenado y enviado  
al Cuerpo de Bomberos, restando solamente la verificación por parte del Inspector. 
 
MEJORAMIENTO SOCIAL, ECONÓMICO Y AMBIENTAL DEL PAÍS. 
 
Caminosca contribuye activa y voluntariamente al mejoramiento social, económico y 
ambiental del país, propiciando en todos sus estudios y proyectos la protección de 
los recursos naturales mediante la incorporación de técnicas constructivas 
apropiadas, amigables con el ambiente. 
 
La empresa se encuentra comprometida en cumplir con rigor las leyes, reglamentos, 
normas y costumbres, respetando los legítimos contratos y compromisos adquiridos. 
De igual manera, fomenta condiciones de trabajo dignas que favorezcan la 
seguridad, salud laboral y el desarrollo humano y profesional de todos sus 
colaboradores. 
 
SISTEMA DE GESTIÓN DE LA CALIDAD 
 
CAMINOSCA tiene la certificación de calidad con la Norma ISO 9001-2008 para 
Diseños, Fiscalización, Gerencia de Proyectos y Provisión de Personal para 
Proyectos de Ingeniería Civil, Ambiental y Electromecánica. Esto es el resultado de 
mantener estándares de excelencia y de satisfacer los requerimientos de los clientes 
públicos y privados para los cuales presta sus servicios de ingeniería. 
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IESS 
 
De acuerdo a las disposiciones legales pertinentes, la Organización afilia a sus 
trabajadores al Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social desde el primer día de  
trabajo y descuenta  el aporte personal que para este objeto debe ser cubierto por 
cada trabajador. 
 
MINISTERIO DE RELACIONES LABORALES. 
 
La Empresa Caminosca S.A.,  con domicilio en la ciudad de Quito, con base en el 
artículo 64; en concordancia con los artículos 42 numeral 12), 44 literal a) y más 
disposiciones del Código de Trabajo, establece el  Reglamento Interno de Trabajo 
que se aplicará en la Empresa, cuya rama principal de actividad es la de Consultoría 
en Ingeniería, por medio de personal calificado. 
 
El Reglamento será aplicado  para la Compañía como para sus trabajadores, 
constituyendo en el mismo: 
 
 Del Contrato de Trabajo 
 De la Modalidad de Trabajo 
 De los Horarios de Trabajo 
 De las Vacaciones Anuales 
 De las Obligaciones y Prohibiciones del Empleador 
 De las Obligaciones y Prohibiciones de los Trabajadores 
 De los Permisos y Sanciones 
 Del Pago de Remuneraciones 
 
 LEGISLACIÓN TRIBUTARIA APLICABLE Y NORMATIVA CONEXA  
 
Caminosca S.A., se rige a la ley de régimen tributario interno  y en su reglamento en 
los artículos relacionados con el impuesto al valor agregado (IVA) y el impuesto a la 
renta ya que como es una un Empresa que esta sujeta a llevar contabilidad y 
nombrada Contribuyente Especial, actúa como agente de retención del IVA y del 
Impuesto a la Renta. 
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1.5 ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN ACTUAL 
 
1.5.1 ORGANIGRAMA ANTES SUGERENCIAS AUDITORÍA 
 
Caminosca S.A.  se encuentra organizada a través de Vicepresidencias, Direcciones 
y Divisiones Técnicas según se ilustra en el Organigrama. 
 
Todos los proyectos que ejecuta Caminosca se realizan mediante la participación de 
las Divisiones Técnicas que son las que aportan con sus especialistas de acuerdo a 
lo requerido por cada proyecto particular. Cada proyecto tiene su organización 
independiente manejada por un Director de Proyecto, que cuenta con el apoyo de 
las Divisiones Técnica y de las Gerencias Administrativa, Financiera, de Recursos 
Humanos e Informática. 
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Gráfico 1. Organigrama Estructural 
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1.5.2 ACTIVIDAD ECONÓMICA 
 
SERVICIOS 
 
Caminosca S.A. presta los siguientes servicios de consultoría para proyectos de 
inversión y de desarrollo, tanto en el Ecuador como en el exterior. 
 
SERVICIOS PREVIOS A LA CONSTRUCCIÓN 
 
 Información Básica: topografía, geología, geotecnia, investigaciones 
geotécnicas, e hidrología. 
 
 Estudios de Pre-factibilidad y Factibilidad: estimación de costos de capital, 
operación y mantenimiento, justificación y evaluación técnica, económica y 
ambiental. 
 
 Diseño de Obras: ingeniería básica, ingeniería de detalle, asesoría técnica, 
estudios de planificación sectorial y regional, estudios definitivos de obras, 
preparación de especificaciones de construcción, materiales y equipos, estudios 
y planes de manejo ambiental, preparación de documentos precontractuales y 
bases de licitación para construcción. 
 
SERVICIOS DURANTE LA CONSTRUCCIÓN 
 
 Supervisión, Fiscalización y Auditoría Técnica: Control de calidad de los 
materiales de construcción, inspecciones en fábrica, recepción de suministros, 
supervisión de otros servicios de ingeniería y diseño, administración contractual, 
control financiero de la obra, control ambiental, informes de avance y costo de la 
obra, levantamiento de la obra terminada, dibujo de planos post-construcción, 
asistencia en la puesta en marcha, operación y mantenimiento de las obras, 
preparación de manuales de operación y mantenimiento. 
Diseños de detalle para la construcción, contratos EPC o llave en mano, gestión 
de compras. 
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 OTROS SERVICIOS PROFESIONALES: 
 
 Gerencia de Construcción y de Proyectos: Organización para la gestión y 
administración de obras, comercialización y mercados, programación y control de 
todas las etapas de un proyecto, desde su concepción hasta su terminación, 
diseño de estrategias de contratación y seguimiento, supervisión preventiva de 
los métodos de construcción. 
 
 Avalúos e Inventarios: Mediciones, estimaciones de costos de mercado, 
evaluación económica y financiera, servicios profesionales durante la operación y 
mantenimiento de obras e inversiones, operación de embalses y estabilización de 
taludes. 
 
Caminosca S.A., puede ejecutar todas las actividades, o parte de ellas, y servir 
como enlace entre el cliente y: proveedores, constructores, otros consultores, 
empresas de servicios y autoridades gubernamentales. 
 
CAMPOS DE ACTIVIDAD 
 
La empresa cuenta con experiencia en el desarrollo de proyectos viales, de 
transporte y obras de infraestructura desde sus inicios como se expuso 
anteriormente, lo referente a la ingeniería hidroeléctrica se ha desarrollado a partir 
de los años 80, mientras que la ingeniería de hidrocarburos y ambiental se han 
venido realizando a partir de la década de los 90. 
 
 Hidroelectricidad: presas, canales y túneles, conductos forzados, casa de 
máquinas, líneas de transmisión, subestaciones, redes de distribución de 
energía eléctrica. Actividades relacionadas con las áreas geotecnia, civil, 
mecánica, eléctrica, instrumentación y control. 
 
 Vías y Transporte: Estudio de selección de ruta, tráfico, carreteras, caminos 
vecinales, viaductos, intercambiadores, sistemas de transporte, líneas férreas, 
puentes en acero y hormigón armado. 
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 Agua Potable y Alcantarillado: Sistemas de agua potable, alcantarillado; 
recursos hidráulicos; estudios de control de la contaminación de descargas 
líquidas y gaseosas; plantas de tratamiento de aguas residuales. 
 
 Riego, Drenaje y Control de Inundaciones: Riego, drenaje y control de 
inundaciones, planes maestros de manejo de cuencas. 
 
 Desarrollo Urbano y Aeropuertos: Arquitectura, estructuras y edificaciones; 
planes de desarrollo urbano; vías urbanas y aeropuertos. 
 
 Petróleo, Minería y Ambiente: Oleoductos y poliductos; almacenamiento y 
transporte de hidrocarburos incluyendo ingeniería mecánica, eléctrica, 
instrumentación y control, civil, arquitectura, ambiental, telecomunicaciones, 
sistema SCADA; estaciones de producción, estaciones de bombeo hidráulico 
y de fluido motriz; infraestructura Off-Site. 
 
 Estudios de impacto ambiental: Estudios de línea base; identificación de 
impactos ambientales y planes de contingencia, y mitigación y manejo 
ambiental; planes de monitoreo. 
 
1.5.3 MISIÓN  
 
"Hacer ingeniería para crear obras exitosas" 
 
Ayudar a que nuestros clientes logren eficacia en sus proyectos y obras, 
proporcionando Servicios de Ingeniería y otros afines, a niveles de excelencia. 
 
1.5.4 VISIÓN 
 
VISIÓN 2015 
 
Empresa Consultora  en Ingeniería  de prestigio internacional, líder en el Ecuador, y 
con actividad continua en Latinoamérica, ambiental y socialmente responsable. 
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1.5.5 OBJETIVOS  
 
OBJETIVO GENERAL 
 
Caminosca optimizando sus sistemas internos de formación, programación y control 
y aprovechamiento de su know-how, e incursionando en nuevos mercados; propone 
los siguientes objetivos: 
 
OBJETIVOS DE CALIDAD 
 
 Incrementar la facturación  
Lograr en cada período, una facturación superior a la del período anterior. 
 
 Incrementar la competitividad  (costos) 
Tener costos competitivos para nuestros servicios, manteniendo nuestros niveles de 
responsabilidad y calidad. 
 
 Mejorar permanentemente la calidad del servicio 
Mantener un mejoramiento continuo  en tecnología, procesos, productos y 
satisfacción del cliente. 
 
 Mantener solidez financiera 
Alcanzar una rentabilidad  que permita el crecimiento saludable de la empresa su 
patrimonio, así como el bienestar de sus colaboradores. 
 
 Lograr una Organización plana 
Tener una estructura de tipo plano, en la que los colaboradores decidan y actúen de 
acuerdo a su participación en los procesos organizacionales  y resultados previstos. 
 
1.5.6 POLÍTICAS DE CALIDAD 
  
A fin de dar cumplimiento a la misión que Caminosca S.A., se ha impuesto ante la 
sociedad y para desempeñarse de acuerdo con los valores institucionales que ha 
establecido durante sus jornadas de planeación estratégica, la Gerencia, la Junta 
Directiva y la Junta Ejecutiva hacen la siguiente declaración de políticas de calidad:  
 15 
 
 La calidad es lo primero 
La meta primaria de CAMINOSCA será la calidad de sus productos, la que no será 
sacrificada con el afán de cumplir requerimientos de reducción de costos y 
disminución de plazos de entrega. 
 
 La calidad involucra a todos 
Todos los colaboradores de CAMINOSCA nunca entregarán información o trabajos 
defectuosos o inexactos al cliente externo o a la siguiente persona dentro del 
proceso interno.  
 
 Mejoramiento continuo 
CAMINOSCA pondrá en práctica planes, estrategias y actividades de mejoramiento 
continuo que le permitan entregar sus servicios con alta calidad, costos competitivos 
y plazos adecuados. 
 
 Estandarización 
CAMINOSCA estandarizará, implantará, estabilizará y mejorará permanentemente 
procesos y procedimientos. 
 
 Potenciar las capacidades del Recurso Humano  
CAMINOSCA creará y mantendrá un ambiente que: incentive la autodisciplina, 
permita el continuo aprendizaje, estimule la creatividad de los individuos, otorgue la 
suficiente confianza para cuestionar y sugerir cambios en las prácticas actuales y 
facilite la realización personal de sus colaboradores. 
 
1.5.7 VALORES CORPORATIVOS 
 
 Integridad absoluta 
 Respeto al ser humano y al ambiente 
 Estímulo a la creatividad e iniciativa de nuestra gente 
 Excelencia de productos 
 Trabajo en equipo 
 Responsabilidad empresarial 
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1.5.8 COMPETENCIAS CORPORATIVAS 
 
 Orientación de servicio 
 Trabajo en equipo 
 Manejo del tiempo 
 Generación de ideas 
 
1.6 ANÁLISIS FODA 
 
El Análisis FODA,  es una metodología de estudio de la situación competitiva de la 
Organización en su mercado (situación externa) y de las características internas 
(situación interna) de la misma, a efectos de determinar sus Debilidades, 
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas. La situación interna se compone de dos 
factores controlables: fortalezas y debilidades, mientras que la situación externa se 
compone de dos factores no controlables: oportunidades y amenazas. 
 
1.6.1 DIAGNÓSTICO SITUACIONAL  INTERNO 
 
FORTALEZAS 
 
 CAPACIDAD DIRECTIVA 
 
F1) Uso de planes estratégicos  
La empresa ha trabajado en sus planes estratégicos, para determinar los métodos, 
criterios y actividades que aseguren el funcionamiento y control de los procesos en 
la Organización con el fin de documentar, implantar y  mantener un Sistema de 
Gestión de Calidad para cumplir con los propósitos y objetivos de la Empresa. 
 
F2) Estructura orgánica  flexible y adaptable 
La estructura  orgánica de la Empresa Caminosca S.A., es muy flexible y adaptable 
ya que si existe la necesidad de crear un departamento o área se lo puede hacer. 
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F3) Tener una estructura de tipo plano  
Uno de los objetivos de Caminosca S.A., es tener una estructura de tipo plano, en la 
que los colaboradores decidan y actúen de acuerdo a su participación en los 
procesos organizacionales  y resultados previstos. 
 
F4) Habilidad para resolver problemas operativos 
Caminosca realiza el seguimiento y medición mediante registros de control diarios, 
semanales y por etapas, para detectar posibles problemas operativos y poder 
resolverlos de forma inmediata evitando complicaciones. 
 
F5) Habilidad para la toma de decisiones. 
La Dirección de Caminosca S.A. está comprometida con el desarrollo de la empresa, 
para lo cual toma las decisiones correspondientes  y oportunas para definir y difundir 
los compromisos estratégicos, garantizando de ésta manera la estabilidad 
organizacional. 
 
F6) Evaluación constante del sistema de  gestión de calidad 
Caminosca S.A. realiza la evaluación constante del  Sistema de Gestión de la 
Calidad  ya que ayuda a la organización a enfocarse en satisfacer las expectativas 
del cliente, además  proporciona una herramienta eficaz de mejora continua. 
 
F7) Capacidad de liderazgo 
Caminosca  se encuentra liderada por un Comité Ejecutivo que lo conforman el 
Presidente Ejecutivo y dos Vicepresidentes quienes  realizan  el seguimiento a los 
principales proyectos de la empresa y toman decisiones claves en su dirección y 
estrategia. 
 
 CAPACIDAD TECNOLÓGICA 
 
F8) Capacidad de innovación tecnológica 
Caminosca S.A. se responsabiliza de  la  innovación tecnológica,  contribuye  
gestionando con eficiencia y eficacia para a conseguir una empresa innovadora, 
científica y tecnológicamente avanzada, dotada de las capacidades necesarias para 
conseguir ventaja competitiva, con un renovado espíritu emprendedor y basada en el 
conocimiento como motor del desarrollo. 
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F9) Asimilación al continuo cambio de tecnología 
La capacitación del talento humano, para utilizar eficientemente la tecnología es un 
elemento clave para el éxito del proceso tecnológico en beneficio de la empresa. Los 
Directivos de la  empresa aprueban inversiones en tecnología, creando las 
condiciones y el ambiente propicio para que los empleados conozcan, aprendan y 
entiendan su utilización de una manera más productiva.  
 
F10) Nivel tecnológico  
Caminosca S.A. cuenta con un alto nivel tecnológico, puesto que ha incorporado 
sistemas de información en las áreas claves de la organización, con el fin de integrar 
los sistemas internos con los externos, que sea capaz de entender y anticiparse a 
las necesidades del cliente. 
 
F11) Aplicación de tecnología de computadores 
Caminosca al ser una empresa que realiza diseños y estudios conceptual, básico y 
de detalle, hace uso del computador en todas sus áreas y proyectos a desarrollar, ya 
que ayuda a mantener la comunicación y es importante en el  desarrollo de los 
trabajos en el día a día de toda la organización.  
 
F12) Nivel de coordinación e integración con otras áreas por medios 
tecnológicos 
La tecnología de las comunicaciones es muy potente y flexible, para la gestión de las 
empresas, en la Empresa Caminosca S.A. todas las áreas necesitan estar 
comunicadas internamente  y externamente, con el fin de que exista coordinación e 
integración en las actividades y esto lo hacen por medio del intranet, el correo 
electrónico, teléfonos, fax,  etc. 
 
 CAPACIDAD DEL TALENTO HUMANO 
 
F 13) Experiencia técnica 
Caminosca tiene como principal recurso el talento humano: cuenta con 
aproximadamente quinientos colaboradores cuyo pensamiento creativo, la 
experiencia adquirida en otros proyectos,  asociado con soluciones tecnológicas ha 
hecho posible que la empresa alcance la condición de líder y principal protagonista 
de la ingeniería de consulta en el Ecuador. 
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F 14) Nivel académico del talento humano 
En Caminosca S.A., los registros de competencias determinan la misión, actividades, 
responsabilidades, dirección, poder de decisión y el perfil del candidato, para los 
niveles de dirección de la Empresa, y otras específicas de cada proyecto. 
 
F15) Estabilidad laboral 
Caminosca S.A., garantiza los ingresos del trabajador en forma directa, los ingresos 
de la empresa, contando con  personal capacitado y al mismo tiempo integrado , 
para brindar  satisfacción en los servicios que ofrece la organización, con el fin de 
obtener no solo  beneficio del trabajador y del empleador, sino también del desarrollo 
orgánico-económico-social. 
 
F16) Clima laboral 
En  Caminosca S.A., permiten crear un ambiente de trabajo saludable y seguro, en 
el cual cada colaborador se encuentre plenamente conforme. No se considera que 
existan características ambientales específicas que afecten la calidad del servicio 
prestado. 
 
F17) Capacidad de trabajar en equipo 
El trabajo en equipo, conjuntamente con la creatividad del talento humano ha llevado 
a la Organización a cumplir con las expectativas y características exigidas por el 
cliente llevando a entregar servicios de calidad. 
 
 CAPACIDAD FINANCIERA 
 
F18) Capital de trabajo 
Caminosca S.A., cuenta con un capital de trabajo propio, lo que ayuda a que la 
empresa tenga una sostenibilidad segura en el mercado y ante la competencia. 
 
F19) Fuentes de financiamiento 
Caminosca S.A. al ser una empresa líder puede acceder a fuentes de financiamiento 
de forma segura. 
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F20) Liquidez 
La Empresa cuenta con un confiable nivel de liquidez, lo que permite hacer frente a 
situaciones no previstas y aprovechar oportunidades de inversión. 
 
 CAPACIDAD COMPETITIVA 
 
F21) Empresa líder en consultoría 
Caminosca S.A. es la pionera en el desarrollo de proyectos hidroeléctricos, que es 
su principal fortaleza. A partir del año 2000 empezó su crecimiento sostenido hasta 
ubicarse en un lugar privilegiado dentro de la consultoría ecuatoriana, a tal punto 
que es una de las pocas, si no la única consultora ecuatoriana, que tiene renombre 
internacional. 
 
F22) Calidad de servicios 
Los servicios de ingeniería que ofrece la Empresa Caminosca S.A., son ejecutados -
con metodologías de trabajo, procedimientos, políticas, que permiten asegurar la 
eficacia de los servicios, honestidad en sus obras y decisiones adecuadamente 
estudiadas con el fin de entregar servicios que cumplan con los estándares de 
calidad pre-establecidos.  
 
 
DEBILIDADES 
 
 CAPACIDAD DIRECTIVA 
 
D1 ) Infraestructura 
La organización posee instalaciones propias que a pesar de no tratarse de una 
estructura para tales fines posee lo necesario para funcionar como oficina en la 
actualidad 
 
D2) Imagen institucional 
La imagen institucional de la Empresa Caminosca S.A., se ha visto afectada al haber 
tenido algunos inconvenientes con algunos contratos otorgados por el Estado a 
tiempo;   los medios de comunicación se han encargado de empañar la imagen con 
comentarios carentes de real fundamento. Por esta razón la empresa ha tenido que 
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formar Asociaciones y Consorcios con empresas nacionales e internacionales para 
poder acceder a proyectos con el Estado. 
 
D3)  Falta de comunicación y coordinación en toda la Organización 
La falta de comunicación influye en  variables como la disconformidad o 
desmotivación laboral que repercute necesariamente en la productividad y 
desempeño de cada colaborador  de la Empresa Caminosca S.A., y de igual manera 
si no hay comunicación no existe coordinación entre áreas. 
 
 CAPACIDAD DEL TALENTO HUMANO 
 
D 4) Nivel de remuneraciones 
En Caminosca S.A. el nivel de remuneraciones podría considerarse como una 
debilidad de fuerte impacto  con respecto a otras empresas, lo cual en ocasiones 
genera que los funcionarios opten por otras oportunidades laborales fuera de la 
empresa o en su defecto finalmente renuncien. 
 
D5) Inversión en la capacitación del personal. 
El conocimiento y destrezas del personal se ha desactualizado con el tiempo; por la 
falta de capacitación continua, lo que genera que el personal no crezca 
profesionalmente, disminuya su eficiencia y se desmotive  afectando esto, al 
rendimiento operacional de las actividades, siendo un impedimento para el 
crecimiento de la Compañía. 
 
1.6.2 ANÁLISIS SITUACIONAL DE FACTORES EXTERNOS 
 
OPORTUNIDADES 
 
 FACTOR ECONÓMICO 
 
O1) Mayor presupuesto del Estado 
Siempre que el estado asigne un presupuesto mayor para realizar proyectos 
hidroeléctricos, viales,  de hidrocarburos, es una oportunidad para que Caminosca 
S.A. ofrezca sus servicios. 
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 FACTORES TÉCNOLOGICOS 
 
O2) Fácil acceso a tecnología de punta 
Los adelantos tecnológicos ayudan a crear la nueva economía de la empresa  que 
hace posible que sea global, abierta, interconectada. 
 
O3) Constantes avances tecnológicos 
La empresa debe aprovechar los constantes avances tecnológicos para que sus 
productos no se vuelvan obsoletos. 
 
 FACTORES SOCIALES 
 
O4) Mayor densidad demográfica 
Al existir mayor densidad demográfica, se da la oportunidad de crear más fuentes 
hidroeléctricas, realizar proyectos viales para poder acceder a las zonas urbanas, 
colaborando con el desarrollo de las mismas. 
 
O5) Diversidad de la fuerza laboral  
Uno de los más importantes y amplios desafíos que enfrenta actualmente la 
organización es adaptarse a gente  diferente.  La diversidad de la fuerza de trabajo 
en función de sexo, raza y grupo étnico debe ser una oportunidad para la 
organización. 
 
 FACTORES GEOGRÁFICOS 
 
O6) Desarrollo de los pueblos  
El  Gobierno llamado, de la Revolución Ciudadana, se ha enfocado al desarrollo de 
la población detectando sus problemas y mejorando sus condiciones de vida con 
programas como: eliminar el analfabetismo, bonos de desarrollo humano, programas 
de ayuda en salud, entre otros, obteniendo así mejores oportunidades de desarrollo. 
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 CAPACIDAD COMPETITIVA 
 
O7) Alianza con empresas Extranjeras 
La experiencia profesional de colaboradores extranjeros, ofrece la oportunidad a la 
empresa de conocer otras metodologías y técnicas con las que se puede brindar un 
mejor servicio que cumplan con los parámetros de excelencia. 
 
O8) Apertura de mercado dentro y fuera del Ecuador  
Proveer  servicios a entidades públicas y privadas, dentro y fuera del Ecuador 
gestionando  excelencia de calidad para satisfacción de sus clientes. 
 
 
AMENAZAS 
 
 FACTORES POLÍTICOS 
 
A1) Cambios constantes de las leyes 
La empresa debe comprometerse  en cumplir con rigor las leyes, reglamentos, 
normas y costumbres, respetando los legítimos contratos y compromisos adquiridos.  
 
 FACTORES GEOGRÁFICOS 
 
A2) Riesgo de desastres naturales 
El riesgo de desastres naturales, representa una amenaza latente a la organización 
provocando consecuencias  negativas en el desarrollo de proyectos e incluso con los 
colaboradores.  
 
 FACTORES COMPETITIVOS 
 
A3) Incremento de la eficiencia de otras consultoras 
Si bien Caminosca S.A. se encuentra entre una de las empresas Líderes del 
Ecuador, cabe indicar que al haber tenido problemas con el Estado,  por retraso en 
el cumplimiento de contratos adquiridos, ha decaído la calidad en el servicio, 
dejando la oportunidad a otras consultoras de ofrecer sus servicios con mejor 
calidad. 
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1.6.3  MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES INTERNOS 
  
Es una herramienta analítica de formulación estratégica, la cual evalúa y resume las 
debilidades y fortalezas del entorno de la Organización y determina su impacto 
 
 FORTALEZAS FORTALEZAS IMPACTO 
 Factores Internos  FM FIMP FM FIMP 
 3 4 3 4 
  Capacidad Directiva   
F1 Uso de planes estratégicos  X   3   
F2 Existe una estructura orgánica funcional flexible 
y adaptable 
X   3   
F3 Tener una estructura de tipo plano X   3   
F4 Habilidad para resolver problemas operativos   X   4 
F5 Habilidad para la toma de decisiones   X   4 
F6 Evaluación constante del sistema de gestión de 
calidad 
  X   4 
F7 Capacidad de liderazgo    X   4 
  Capacidad Tecnológica         
F8 Capacidad de innovación tecnológica   X   4 
F9 Asimilación al continuo cambio de la tecnología   X   4 
F10 Nivel tecnológico   X   4 
F11 Aplicación de tecnología de computadores   X   4 
F12 Nivel de coordinación e integración con otras 
áreas por medios tecnológicos 
  X   4 
  Capacidad de Talento Humano         
F13 Experiencia Técnica   X   4 
F14 Nivel académico del Talento Humano   X   4 
F15 Estabilidad Laboral   X   4 
F16 Clima Laboral X   3   
F17 Capacidad de trabajar en equipo X   3   
  Capacidad Financiera         
F18 Capital de Trabajo   X   4 
F19 Fácil acceso a fuentes de financiamiento   X   4 
F20 Liquidez   X   4 
  Capacidad Competitiva         
F21 Empresa líder  en consultoría   X   4 
F22 Calidad de servicio   X   4 
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 DEBILIDADES DEBILIDADES IMPACTO 
 Factores Internos  DM DIMP DM DIMP 
 2 1 2 1 
-  Capacidad Directiva         
D1 Infraestructura X   2   
D2 Imagen Institucional   X   1 
D3 Falta de comunicación a nivel de toda la 
organización. 
  X   1 
  Capacidad del Talento Humano         
D4 Nivel de remuneraciones   X   1 
D5 Inversión en la capacitación al personal X   2   
 
 
 
 
 
PONDERACIONES 
Significado Clasificación Significado Clasificación 
FM: Fortaleza Menor 3 DM: Debilidad Menor 2 
FIMP:Fortaleza 
Importante 
4 DIMP:Debilidad 
Importante 
1 
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1.6.4 RESUMEN DE LA MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES INTERNOS  
 FORTALEZAS PESO CALIFICACIÓN TOTAL 
PONDERADO 
  FORTALEZAS       
F1 Uso de planes estratégicos  0,04 3 0,12 
F2 Existe una estructura orgánica funcional 
flexible y adaptable 
0,03 3 0,09 
F3 Tener una estructura de tipo plano 0,04 3 0,12 
F4 Habilidad para resolver problemas 
operativos 
0,05 4 0,20 
F5 Habilidad para la toma de decisiones 0,03 4 0,12 
F6 Evaluación Constante del sistema de 
gestión de calidad 
0,03 4 0,12 
F7 Capacidad de liderazgo  0,03 4 0,12 
F8 Capacidad de innovación tecnológica 0,04 4 0,16 
F9 Asimilación al continuo cambio de la 
tecnología 
0,03 4 0,12 
F10 Nivel tecnológico 0,04 4 0,16 
F11 Aplicación de tecnología de computadores 0,03 4 0,12 
F12 Nivel de coordinación e integración con 
otras áreas por medios tecnológicos 
0,03 4 0,12 
F13 Experiencia Técnica 0,04 4 0,16 
F14 Nivel académico del Talento Humano 0,04 4 0,16 
F15 Estabilidad Laboral 0,03 4 0,12 
F16 Clima Laboral 0,04 3 0,12 
F17 Capacidad de trabajar en equipo 0,04 3 0,12 
F18 Capital de Trabajo 0,04 4 0,16 
F19 Fácil acceso a fuentes de financiamiento 0,03 4 0,12 
F20 Liquidez 0,03 4 0,12 
F21 Empresa líder  en consultoría 0,05 4 0,20 
F22 Calidad de servicio 0,04 4 0,16 
  DEBILIDADES       
D1 Infraestructura 0,02 2 0,04 
D2 Imagen Institucional 0,05 1 0,05 
D3 Falta de comunicación a nivel de toda la 
organización. 
0,04 1 0,04 
D4 Nivel de remuneraciones 0,05 1 0,05 
D5 Inversión en la capacitación al personal 0,04 2 0,08 
  TOTAL 1 90 3,27 
 
Tabla 1. Resumen de Debilidades y Fortalezas 
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El puntaje ponderado total de 3.27 indica que la empresa esta por encima del 
promedio en cuanto a su fortaleza interna general. 
 
1.6.5 MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES EXTERNOS 
 
Es una herramienta analítica de formulación estratégica, la cual evalúa y resume las 
oportunidades y amenazas del entorno de la Organización y permite determinar su 
impacto. 
 
          
 OPORTUNIDADES OPORTUNIDAD IMPACTO 
 Factores Externos  S MP P D S MP P D 
 4 3 2 1 4 3 2 1 
  Factores Económicos                 
O1 Mayor presupuesto del Estado X       4       
  Factores Tecnológicos                 
O2 Fácil acceso a tecnología de punta   X       3     
O3 Constantes avances tecnológicos   X       3     
  Factores Sociales                 
O4 Mayor densidad demográfica   X       3     
O5 Diversidad de la fuerza Laboral   X       3     
  Factores Geográficos                 
O6 Desarrollo de los pueblos X       4       
  Capacidad Competitiva                 
O7 Alianzas con empresas extranjeras X       4       
O8 Apertura de mercado dentro y 
fuera del Ecuador 
X       4       
          
          
 AMENAZAS AMENAZAS IMPACTO 
 Factores Externos  S MP P D S MP P D 
 4 3 2 1 4 3 2 1 
  Factores Económicos                 
A1 Cambios contantes en las leyes   X       3     
  Factores Geográficos                 
A2 Riesgo de desastres naturales     X       2   
 Factores Competitivos                 
A3 Incremento de la eficiencia de otras 
Consultoras  
    X       2   
  Factores de  Comunicación                 
A4 Medios de comunicación       X       1 
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1.6.6 RESUMEN DE LA MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES EXTERNOS 
 
  
OPORTUNIDADES 
PESO CALIFICACIÓN TOTAL 
PONDERADO 
O1 Mayor presupuesto del Estado 0,1 4 0,40 
O2 Fácil acceso a tecnología de punta 0,06 3 0,18 
O3 Constantes avances tecnológicos 0,08 3 0,24 
O4 Mayor densidad demográfica 0,06 3 0,18 
O5 Diversidad de la fuerza Laboral 0,07 3 0,21 
O6 Desarrollo de los pueblos 0,1 4 0,40 
O7 Alianzas con empresas extranjeras 0,07 4 0,28 
O8 Apertura de mercado dentro y fuera 
del Ecuador 
0,1 3 0,30 
  AMENAZAS       
A1 Cambios constantes en las leyes 0,06 3 0,18 
A2 Riesgos de desastres naturales 0,09 2 0,18 
A3 Incremento de la eficiencia de otras 
Consultoras 
0,05 2 0,10 
A4 Medios de comunicación 0,06 1 0,06 
  TOTALES 1 39 2,91 
 
Tabla 2. Resumen de Oportunidades y Amenazas 
 
El resultado del promedio ponderado es 2.91;  esto indica que la Organización debe 
considerar revisar las  estrategias planteadas  para aprovechar las oportunidades y 
minimizar el impacto que pueden traer las amenazas externas. 
 
 
 
 
PONDERACIONES 
Significado Clasificación 
S: Superior 4 
MP: Mayor al promedio 3 
P: Promedio 2 
D: Deficiente 1 
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1.6.7 MATRIZ DE ESTRATEGIAS  
 
Esta matriz resume las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que 
constituyen la clave para la formulación de estrategias a corto, mediano y largo plazo 
y que posee la Organización para aprovechar las oportunidades que el mercado 
presenta minimizando el impacto que pueda tener las amenazas detectadas. 
 
Finalmente encontramos como resultado de las matrices, fortalezas que deben ser 
maximizadas, las oportunidades más importantes a ser aprovechadas, las 
debilidades que deben ser tomadas en cuenta para su funcionamiento y finalmente 
las amenazas que deben ser minimizadas gracias a las fortalezas que se posee. 
 
 
 
 
 
 
MATRIZ  
DE  
ESTRATEGIAS  
DEL  
FODA 
FORTALEZAS (F) DEBILIDADES (D) 
 
1. Uso de planes 
estratégicos  
2. Existe una estructura 
orgánica funcional flexible 
y adaptable 
3. Tener una estructura de 
tipo plano 
4. Habilidad para resolver 
problemas operativos 
5. Habilidad para la toma de 
decisiones 
6. Evaluación Constante del 
sistema de gestión de 
calidad 
7. Capacidad de liderazgo  
8. Capacidad de innovación 
tecnológica 
9. Asimilación al continuo 
cambio de la tecnología 
10. Nivel tecnológico 
11. Aplicación de tecnología 
de computadores 
12. Nivel de coordinación e 
integración con otras 
áreas por medios 
tecnológicos 
13. Experiencia Técnica 
14. Nivel académico del 
Talento Humano 
15. Estabilidad Laboral 
 
1. Infraestructura 
2. Imagen Institucional 
3. Falta de comunicación 
a nivel de toda la 
organización. 
4. Nivel de 
remuneraciones 
5. Inversión en la 
capacitación al 
personal 
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16. Clima Laboral 
17. Capacidad de trabajar en 
equipo 
18. Capital de Trabajo 
19. Fácil acceso a fuentes de 
financiamiento 
20. Liquidez 
21. Empresa líder  en 
consultoría 
22. Calidad de servicio 
 
OPORTUNIDADES 
(O) 
ESTRATEGIAS (FO) ESTRATEGIAS  (DO) 
1. Mayor presupuesto 
del Estado 
2. Fácil acceso a 
tecnología de 
punta 
3. Constantes 
avances 
tecnológicos 
4. Mayor densidad 
demográfica 
5. Diversidad de la 
fuerza Laboral 
6. Desarrollo de los 
pueblos 
7. Alianzas con 
empresas 
extranjeras 
8. Apertura de 
mercado dentro y 
fuera del Ecuador 
 
1. Mantener el liderazgo en 
consultoría, formando 
Alianzas con empresas 
extranjeras que aporten 
con sus conocimientos 
técnicos para poder 
brindar servicios con 
mejor calidad aún. 
2. Aprovechar del recurso 
humano creativo con 
soluciones tecnológicas 
para promocionarnos en 
mercados fuera del 
Ecuador.  
3. El desarrollo  de los 
pueblos es un estimulo 
para que la empresa en 
base a la experiencia 
técnica busque la manera 
de entregar servicios de 
calidad. 
 
1. Formar Alianzas con 
empresas extranjeras 
con el fin de mejorar la 
imagen Institucional. 
2. Considerar un método 
tecnológico  con para 
facilitar la comunicación 
en todas las 
direcciones incluso con 
los altos mandos. 
3. Existe una variedad en 
cuanto a fuerza laboral 
en donde se puede 
negociar los niveles de 
remuneraciones. 
4. Con el fin de entrar a 
mercados extranjeros 
se debe invertir en la 
capacitación al Talento 
Humano para contar 
con los perfiles 
necesarios 
 
 
AMENAZAS (A) ESTRATEGIAS (FA) ESTRATEGIAS (DA) 
1. Cambios 
constantes en las 
leyes 
2. Riesgos de 
desastres 
naturales 
3. Incremento de la 
eficiencia de otras 
Consultoras 
4. Medios de 
comunicación 
1. Las evaluaciones 
constantes del sistema de 
gestión de la calidad 
ayudará a que la empresa 
se encuentre actualizada 
en cuanto a leyes 
modificadas. 
2. La habilidad de los 
Directivos para resolver 
problemas operativos, 
debe estar preparada 
para controlar los riesgos 
1. Negociar con el talento 
humano los niveles de 
remuneración  con el fin 
de que no se vayan a 
otras consultoras. 
2. Dialogar con los medios 
de comunicación para 
informarles sobre los 
posibles problemas que 
puede tener la empresa 
con ciertos proyectos, 
cuidando la Imagen 
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que puede ocasionar un 
desastre natural en uno 
de los proyectos. 
3. Aprovechar el liderazgo 
en consultoría así como la 
capacidad de innovación 
con sistemas tecnológicos 
para dar una mejora 
continua a los servicios, 
llevándole la delantera a 
la competencia 
4. Tener la capacidad de 
liderazgo para enfrentar a 
los medios de 
comunicación e informar a 
los mismos sobre los 
aspectos que se deberían 
informar. 
Institucional de la 
Empresa. 
 
 
Tabla 3. Matriz de Estrategias
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CAPÍTULO II 
 
 
METODOLOGÍA DE LA AUDITORÍA DE GESTIÓN 
 
 
En este capítulo se construye un marco teórico inherente con los diferentes procesos 
que se sigue para realizar, la Auditoría de Gestión; a este conjunto de elementos 
que necesariamente hay que observar se denomina metodología. Por ser un tema 
especializado se resume utilizando la técnica de paráfrasis, cuando se respeta el 
texto se lo configura como citas.  
 
2.1 ORIGEN DE LA AUDITORÍA  
 
Los objetivos y los conceptos que guían a las auditorías actuales eran desconocidos 
a principios del siglo XX; pero se han realizado auditorías a los controles desde 
siempre en la historia del comercio y de las finanzas públicas. La palabra auditor 
proviene del latín “audire=oír” y significa “el que oye”; era apropiada en la época en 
que los documentos contables del gobierno eran aprobados después de una lectura 
pública de informes en voz alta. Desde la Edad Media hasta la Revolución Industrial, 
se realizaban auditorías para determinar si los funcionarios del gobierno y del 
comercio obraban con honestidad y presentaban informes veraces.  
 
Durante la Revolución Industrial, conforme aumentaba el tamaño de las empresas 
manufactureras, sus propietarios empezaron a utilizar los servicios de 
administradores contratados. Con esta separación entre grupos de propietarios y 
administradores, los propietarios ausentes recurrieron cada vez más a auditores 
para protegerse del peligro de errores involuntarios.  
 
Al inicio, el objetivo de la auditoría era de detectar y divulgar fraudes; luego mejoran 
las metodologías y se orienta a evaluar el cumplimiento de leyes y regulaciones 
(Auditoría de Cumplimiento). El objetivo evoluciona hacia determinar y dar fe pública 
sobre los informes financieros (Auditoría Financiera); y, el 1960 se amplía la 
cobertura de la Auditoría hacia el examen de las operaciones (Auditoría Operativa). 
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2.2 IMPORTANCIA DE LA AUDITORÍA  
 
Las Organizaciones, sean públicas o privadas, grandes, medianas o pequeñas se 
ven en la necesidad de evaluar su situación, para determinar si los sistemas con los 
que trabaja son los óptimos de acuerdo a la realidad. 
 
La Auditoría  es importante ya que permite identificar los errores humanos, 
contables, financieros, la desviación de objetivos y funciones institucionales,  
además de verificar si se está cumpliendo con el grado de eficiencia y eficacia  con 
que se desarrollan las tareas administrativas, así como su planificación y control 
administrativo interno, con el fin de proponer alternativas para el logro más 
adecuado de sus objetivos y mejor aprovechamiento  de sus recursos; realizando la 
entrega de un Informe donde se emita la opinión del Auditor , con sus respectivas 
recomendaciones contribuyendo  así con la gerencia y  área auditada  para una 
adecuada toma de decisiones . 
 
2.3 CLASES DE  AUDITORÍA 
 
2.3.1 DE ACUERDO A QUIENES REALIZAN EL EXAMEN 
 
 Auditoría Interna 
La Auditoría Interna consiste en verificar la existencia,  el cumplimiento la eficacia y 
la optimización de los controles internos  de la Organización,  que se lleva a cabo 
por un personal que labora en la misma Empresa, utilizando diferentes técnicas. Los 
informes que realizan los Auditores Internos no tienen trascendencia ya que este tipo 
de Auditoría no se lleva a cabo bajo la figura de Fe Pública. 
 
En la mayoría de Empresas las exigencias de la Auditoría Interna sirven para 
mejorar los procesos,  las actividades que se desarrollan en la organización, evaluar 
el sistema de control financiero, y el sistema de control interno, con el objetivo de  
mejorar  el control de la economía, la eficiencia,  la eficacia  y  la utilización de todos 
los recursos disponibles para así contribuir al cumplimiento de las metas planteadas  
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 Auditoría Externa 
La Auditoría Externa es el examen crítico, sistemático y detallado de un sistema de 
información de una Organización, realizado por un profesional que no posee 
vínculos laborales con la misma, utilizando métodos establecidos, en donde su 
objetivo es emitir una opinión independiente sobre la forma como opera el sistema, 
el control interno y formula sugerencias para su mejoramiento continuo. 
 
Puesto que el dictamen u opinión  independiente tiene trascendencia a terceros, la 
Auditoría Externa obliga a los Auditores Independientes a poseer una completa 
credibilidad ya que estos exámenes son realizados bajo la figura de Fe Pública 
 
DIFERENCIAS ENTRE LA AUDITORÍA INTERNA Y AUDITORÍA EXTERNA  
 
AUDITORÍA INTERNA AUDITORÍA EXTERNA 
El Auditor tiene un vínculo laboral en la 
Empresa 
La relación con el Auditor es de carácter 
civil. 
El Informe que realiza  el Auditor, está 
destinado para la Organización. 
La opinión del Auditor se destina 
generalmente para terceras personas. 
El Auditor Interno sugiere para el 
mejoramiento de los  métodos y 
procedimientos de Control Interno  
El Auditor Externo emite una opinión 
independiente para dar la autenticidad al 
sistema de información examinado. 
El Informe no se desarrolla bajo la figura 
de Fe Pública, por la relación laboral. 
La Auditoría Externa tiene la facultad 
legal de dar Fe Pública  
 
Tabla 4. Diferencias entre Auditoría Externa y Auditoría Interna 
 
2.3.2 DE ACUERDO A LOS REQUERIMIENTOS 
 
 Auditoría Financiera o Contable 
Consiste en el examen y verificación a los estados financieros  con el objeto de 
poder emitir una opinión sobre su razonabilidad, fundada sobre su grado de 
fiabilidad, se debe efectuar considerando las normas de auditoría y  los principios de 
contabilidad generalmente aceptados.  
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 Auditoría de Gestión  
Es un examen que se realiza a los programas, actividades y operaciones de una 
Organización con el propósito  de evaluar el grado de eficiencia  y eficacia con que 
se manejan los recursos disponibles a través de la aplicación de indicadores que 
miden el logro de los objetivos establecidos por la Empresa. 
 
 Auditoría Integral 
Auditoría integral es el examen crítico, sistemático y detallado de los sistemas de 
información financiera, de gestión y legal de una organización, realizado con 
independencia y utilizando técnicas específicas, con el propósito de emitir un informe 
profesional sobre la razonabilidad de la información financiera, la eficacia eficiencia y 
economicidad en el manejo de los recursos y el apego de las operaciones 
económicas a las normas contables, administrativas y legales que le son aplicables, 
para la toma de decisiones . 
 
 
DIFERENCIAS ENTRE  AUDITORÍA DE GESTIÓN Y AUDITORÍA FINANCIERA  
 
ELEMENTO AUDITORÍA  DE GESTIÓN AUDITORÍA FINANCIERA 
Propósito 
Se centra eficiencia, eficacia, y 
economía de los métodos y 
procedimientos que rigen los 
procesos de la organización.  
Se centra en la medida de la posición 
financiera, en los resultados de las 
operaciones y en los Estados 
Financieros 
Orientación 
Hacia las operaciones de la 
entidad en el presente con una 
proyección hacia el futuro y 
retrospección al pasado cercano. 
Hacia la situación financiera y 
resultado de operaciones de la 
entidad, desde el punto de vista 
retrospectivo 
Participantes 
Equipo de trabajo  
multidisciplinario conformado por 
auditores conocedores de la 
gestión y otros profesionales de 
las especialidades relacionadas 
con la actividad que se audite 
Sólo profesionales auditores con 
experiencia y conocimiento contable. 
Método 
No existen normas para la 
auditoría de gestión, la misma 
que quedará al criterio del auditor 
Los criterios de evaluación se basa 
en los Principios de Contabilidad 
Generalmente Aceptados  
 
Fases 
I. Conocimiento Preliminar 
II. Planificación 
III. Ejecución 
IV. Comunicación de resultados 
V. Seguimiento 
I. Panificación 
II. Ejecución 
III. Informe 
Enfoque Eminentemente positivo, Originalmente negativo, dirigido a la 
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tendiente a obtener mejores 
resultados, con más eficiencia, 
efectividad, economía, ética y 
ecología. 
búsqueda de irregularidades o 
fraudes. Actualmente determina la 
razonabilidad de los estados 
financieros examinados. 
Informe de 
Auditoría 
Puede o no presentar los estados 
financieros. Su contenido está 
relacionado con cualquier 
aspecto significativo de la gestión 
de la entidad. 
Contiene el dictamen del auditor y 
todo el contenido de los estados 
financieros que esté relacionado con 
los mismos. 
Relativo a la razonabilidad de los 
estados financieros y sobre la 
situación financiera, resultados de las 
operaciones, cambios en el 
patrimonio y flujos de efectivo. 
 
Tabla 5. Diferencia entre Auditoría de Gestión y Auditoría Financiera 
Fuente: Manual de Auditoría de Gestión  
 
 
2.4 AUDITORÍA DE GESTIÓN 
 
2.4.1 ANTECEDENTES 
 
En la medida en que los cambios tecnológicos han producido cambios en los 
aspectos organizativos empresariales, la Auditoría ha penetrado en la gerencia y hoy 
se interrelaciona fuertemente con la administración, de tal manera que se pueda 
medir la eficacia, eficiencia y economía con lo que se proyectan los ejecutivos.  
Viendo ya la necesidad de las revisiones integrales y analizando a la empresa como 
un todo en 1945, el Instituto de Auditores Internos Norteamericanos menciona que la 
revisión de una empresa puede realizarse analizando sus funciones. 
 
La auditoría va de la mano con la administración, como parte integral en el proceso 
administrativo, por tal razón el administrador debe conocer en que se está fallando o 
que no se está cumpliendo, de igual manera debe evaluar si los planes se están 
desarrollando a cabalidad y si la empresa está alcanzando sus objetivos y metas 
propuestas. 
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2.4.2 CONCEPTOS 
 
 CONCEPTO DE AUDITORÍA  
 
“Es un trabajo de atestación es decir un testimonio o atestiguar sobre un 
determinado aspecto que ha sido evaluado con independencia y objetividad, 
llegando a presentar los resultados correspondientes que incluye recomendaciones 
para fortalecer y optimizar lo evaluado”1 
 
Auditoría es la revisión, verificación, certificación y análisis de un determinado 
aspecto de una Organización que lleva a cabo un especialista en forma 
independiente y objetiva para determinar la exactitud, integridad y la autenticidad   
de los registros y documentos. 
 
 CONCEPTO DE GESTIÓN 
 
“Es la óptima aplicación del proceso administrativo en una organización con la 
finalidad de obtener eficientes y efectivos resultados de corto, mediano y largo plazo 
que permitan cumplir con la misión de la entidad, logrando los objetivos y alcanzar la 
visión"2 
 
La Gestión se entiende como un proceso por medio del cual la empresa garantiza la 
obtención de los recursos para ser aplicados de forma eficiente y eficaz en el 
cumplimiento de los objetivos trazados, además del desarrollo de estrategias  con el 
fin de mantener la supervivencia y crecimiento de la organización  
 
 CONCEPTO AUDITORÍA DE GESTIÓN 
 
Existen  varias definiciones sobre Auditoría de Gestión pondremos en consideración 
las siguientes: 
 
“La Auditoría de Gestión es el examen sistemático y profesional realizado por un 
equipo multidisciplinario, con el propósito de evaluar las gestiones operativas y sus 
resultados; así como, la eficiencia de la gestión de una entidad, proyecto, u 
operación en relación a sus objetivos y metas; determinando el grado de economía, 
eficiencia y eficacia en el uso de los recursos disponibles; además de establecer 
valores éticos de la organización y, el control y prevención de la afectación 
                                            
1
 BADILLO AYALA, Jorge. Auditoría de Gestión de la Calidad. Abril 2008 
2
 BADILLO AYALA, Jorge. Auditoría de Gestión de la Calidad. Abril 2008 
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ecológica; y medir la calidad de los servicios, obras o bienes ofrecidos, y el impacto 
socio-económico derivado de sus actividades.”3 
 
Revisando los conceptos de distintos autores podemos indicar que la Auditoría  de 
Gestión consiste en la evaluación y el examen sistemático y detallado de planes, 
programas, proyectos y operaciones, que se realiza a una organización  para 
establecer el grado de Economía, Eficiencia y Eficacia en la planificación, control y 
uso de los recursos, con el objetivo de verificar la utilización apropiada  de los 
mismos y mejorar las actividades, de acuerdo con los objetivos y metas previstos.
  
2.5 ELEMENTOS DE LA AUDITORÍA DE GESTIÓN 
 
Los elementos de la Auditoría de Gestión son consideradas las 5 Es, las mismas 
que se explicarán a continuación. 
 
 Eficiencia 
Es la relación entre los bienes y servicios entregados,  y el manejo de los recursos. 
Una actividad eficiente, para maximizar el resultado de un insumo entre otros debe 
lograr: 
 
 Que las normas sean correctas y la producción y  servicios se ajusten a las 
mismas. 
 Minimizar  desperdicios. 
  Que los trabajadores conozcan la labor que realizan y que esta sea la 
necesaria y conveniente para la actividad. 
 Que se aproveche al máximo las capacidades instaladas. 
 
 Eficacia 
Es el grado en que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los 
objetivos propuestos, es decir: 
 
 Cumplimiento de  los servicios en condiciones de cantidad , calidad, tiempo y 
costo 
 El producto obtenido o el servicio prestado tiene que ser socialmente útil. 
                                            
3
 MANUAL DE AUDITORÍA DE GESTIÓN, Contraloría General del Estado, junio 2005, Quito-Ecuador 
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 Economía 
Uso de los recursos sin desperdicio innecesario y al mejor y menor costo posible.  
 
Es decir: 
 
 Que sean los recursos idóneos 
 En la calidad y cantidad correctas 
 En el momento previsto 
 En el lugar indicado 
 Al precio convenido 
 
 Ética 
Es el conjunto de principios y normas morales que orientan el comportamiento y 
regulan las actividades humanas en el mundo de los negocios. 
 
 Ecología 
Es el examen y evaluación al medio ambiente, el impacto al entorno y la 
propuesta de soluciones reales y potenciales, que se debe considerar en la gestión 
de una empresa  
 
2.6 PRINCIPIOS DE LA AUDITORÍA DE GESTIÓN 
 
Considerando los principales  tenemos: 
 
 Sentido de la evaluación 
No evalúa  la capacidad de los profesionales al contrarío realiza un examen y 
evaluación de la calidad de las personas responsables de la administración de 
funciones operacionales; donde se  verifica si han considerado modelos apropiados   
que aseguren que la calidad del trabajo  se esté llevando a cabo, conforme a las 
normas y políticas establecidas, que los planes y objetivos se cumplan y que se dé 
un uso adecuado de los recursos. 
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 Verificación 
La Auditoría de Gestión comprueba que es lo que se está haciendo realmente en los  
niveles directivos, administrativos y operativos, ya que la práctica ha dado como 
resultados que no siempre se está cumpliendo lo que el responsable cree que si 
está efectuando.  
 
 Habilidad para pensar en términos administrativos 
El auditor, deberá ubicarse en la posición de un administrador a quién se le 
responsabilice de una función operacional y debe pensar como tal.  
 
2.7 OBJETIVOS DE LA AUDITORÍA DE GESTIÓN 
 
 La Auditoría de Gestión presenta una opinión sobre los aspectos administrativos, 
gerenciales y operativos, dando importancia al grado de efectividad y eficiencia 
con que se manejan los recursos materiales y financieros mediante modificación 
de políticas, controles operativos y acción correctiva desarrolla la habilidad para 
identificar las causas operacionales y explican síntomas adversos evidentes en la 
administración. 
 
 Determinar el grado en que el organismo y sus funcionarios controlan y evalúan 
la calidad tanto en los servicios que presta como en los bienes adquiridos. 
 
 Determinar si la entidad, programa o actividad ha cumplido con las leyes, 
reglamentos  y técnicas aplicables en materia de eficiencia y economía, eficacia, 
efectividad, equidad, excelencia según sea el caso y formular recomendaciones 
oportunas para cada uno de los hallazgos identificados. 
 
 Estimular a la entidad para que produzca procesos tendientes a brindar 
información sobre la economía, eficiencia y eficacia, desarrollando metas y 
objetivos específicos. 
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2.8 CARACTERÍSTICAS DE LA AUDITORÍA DE GESTIÓN 
 
La auditoría debe ser elaborada en forma analítica, sistemática y con un amplio 
sentido crítico por parte del profesional que realice el examen. Por tanto no puede 
estar sometida a conflicto de intereses del examinador, quién actuará con 
independencia para que su opinión tenga una verdadera validez ante los usuarios de 
la misma. 
 
La auditoría es una evaluación y como toda evaluación debe poseer un patrón 
contra el cual efectuar la comparación y poder concluir sobre el sistema examinado. 
Este patrón de comparación varía de acuerdo al área a examinarse. Para realizar el 
examen de auditoría, se requiere que el auditor tenga conocimiento de la entidad 
sujeta al análisis, no sólo en su parte interna sino en el medio en que ejerce sus 
actividades, así como de la normatividad legal a la que está sujeta. 
 
El diagnostico o dictamen del auditor debe tener una intencionalidad de divulgación, 
pues sólo a través de la comunicación de la opinión del auditor se podrán tomar 
decisiones pertinentes 
 
2.9 NECESIDADES DE REALIZAR UNA AUDITORÍA DE GESTIÓN 
 
En los últimos años se ha desarrollado progresivamente la tecnología de sistemas 
de información, provocando la necesidad de examinar y evaluar lo adecuado de la 
información administrativa y operativa, ya  que la Auditoría Financiera  ha dado  
mayor importancia al control financiero  que también se considera significativo en 
una organización 
 
En la actualidad, es cada vez mayor la necesidad por parte de los funcionarios, de 
contar con alguien que sea capaz  de llevar a cabo el examen y evaluación de: 
 La calidad, tanto individual como colectiva, de los gerentes  
 Verificar la eficiencia y eficacia con que se manejan los recursos 
 La calidad de los procesos mediante los cuales opera un organismo 
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Lo que realmente interesa destacar, es que existe una necesidad de examinar y 
evaluar los factores externos e internos de la empresa y ello debe hacerse de 
manera sistemática, abarcando la totalidad de la misma.  
 
2.10 METODOLOGÍA 
En una Auditoría de Gestión, el auditor verificará si la dirección está obteniendo 
información pertinente a las decisiones y acciones que debe emprender. Esto 
requerirá un análisis extenso de las necesidades de información con el fin de evaluar 
la eficacia del sistema existente para satisfacerlas. Por tanto, los procedimientos 
asociados con la auditoría administrativa implicarán un aumento considerable en el 
tiempo dedicado a la evaluación del control interno, incluirán el uso de cuestionarios 
bien estructurados, una mayor confianza en las entrevistas con gerentes, y 
requerirán un estudio a fondo del sistema de información. 
 
En el manejo y control de las tareas de auditoría administrativa se requieren políticas 
y procedimientos definidos que eviten cualquier posible confusión. En la práctica se 
pueden combinar dos o más técnicas de auditoría, para generar lo que se denomina 
procedimientos de auditoría. 
 
Las organizaciones, y concretamente su manera de operar, hacen imposible 
establecer procedimientos rígidos para llevar a cabo un examen y una evaluación de 
tipo administrativo. Es así que, el auditor deberá aplicar su criterio profesional y 
tomar la decisión, de cuál procedimiento de auditoría será el más indicado y 
eficiente. 
 
El método general para realizar una auditoría  de gestión es similar al utilizado en 
Auditoría Financiera ya que para su ejecución existen normas, técnicas, y 
procedimientos que se desarrollan mediante programas de trabajo. 
No existen normas específicas de general aceptación que regulen todos los 
aspectos relativos al ejercicio de la Auditoría de Gestión  
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2.11 ALCANCE 
 
La auditoría de gestión puede alcanzar una función específica, un departamento o 
grupo de departamentos, una división o grupo de divisiones o de la empresa en su 
totalidad.  
 
El campo de estudio puede abarcar el sector de la economía, todas las operaciones 
de la entidad, inclusive las financieras o puede limitarse a cualquier operación, 
programa, sistema o actividad específica.  
 
Por otra parte como en las áreas de examen entre otras, podrían comprender un 
estudio y evaluación de los métodos para pronosticar la eficiencia y eficacia 
administrativa de la organización. 
 
Los elementos en los métodos de administración y operación que exigen una 
constante vigilancia, análisis, y evaluación son los siguientes: 
 
 Planes y objetivos 
 Estructura orgánica 
 Políticas y prácticas 
 Sistemas y procedimientos, 
 Métodos de control 
 Formas de operación  
 Recursos materiales y humanos. 
 Enfoque estratégico 
 
2.12 PERFIL DEL AUDITOR  
 
2.12.1 EL AUDITOR 
 
 Es la persona que lleva a cabo una auditoría, capacitado con conocimiento 
necesario para evaluar la eficacia, y eficiencia con que se manejan los recursos  de 
una empresa 
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2.12.2 FUNCIONES DEL AUDITOR 
 
El auditor cuenta con una serie de funciones destinadas a estudiar, analizar y 
diagnosticar la estructura y funcionamiento general de una organización, 
considerando las siguientes: 
 
 Revisar la normatividad, misión, objetivos, políticas, estrategias, planes y 
programas de trabajo de la organización 
 Desarrollar los respectivos programas de trabajo 
 Definir los objetivos, alcance y metodología para instrumentar una auditoria. 
 Captar la información necesaria para evaluar la funcionalidad y efectividad de 
los procesos, funciones y sistemas utilizados. 
 Recabar y revisar estadísticas sobre volúmenes y cargas de trabajo. 
 Diagnosticar sobre los métodos de operación y los sistemas de información. 
 Detectar los hallazgos y evidencias e incorporarlos a los papeles de trabajo. 
 Respetar las normas de aplicación en el desarrollo de una Auditoría. 
 Proponer los sistemas administrativos y las modificaciones que permitan 
elevar la efectividad de la organización. 
 Analizar la estructura y funcionamiento de la organización en todos sus 
ámbitos y niveles 
 Analizar la distribución del espacio y el empleo de equipos de oficina. 
 
 
2.12.3 HABILIDADES Y DESTREZAS 
 
La persona a prestar sus servicios como Auditor debe ser poseedor de las siguientes 
características: 
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Gráfico 2. Habilidades y destrezas que debe poseer un auditor 
 
2.12.4 RESPONSABILIDAD PROFESIONAL 
 
El  auditor debe realizar su trabajo desarrollando  toda su capacidad, conocimientos,  
y criterio para determinar el alcance, estrategia y técnicas que habrá de aplicar en 
una auditoría, así como evaluar los resultados y presentar los informes 
correspondientes, además, debe preservar su autonomía e imparcialidad en todo 
momento, ya que esta actitud de independencia le otorgará el valor y consistencia 
necesarios para su participación en una auditoría  
 
Los impedimentos a los que normalmente se somete un auditor son: 
Caracteristicas 
Actitud 
positiva Capacidad 
de análisis 
Capacidad de 
negociación 
Capacidad de 
observación 
Claridad en la 
comunicación 
Comportamiento 
ético 
Concentración 
Conciencia de 
valores propios y su 
entrono 
Creativiad 
Valores Discreción 
Estabilidad 
Emocional 
Facilidad para 
trabajar en 
equipo 
Imaginación 
Iniciativa 
Objetividad 
Respeto a las 
ideas de los 
demás 
Sentido 
Institucional 
Saber 
Escuchar 
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El auditor no debe olvidar que la fortaleza de su función está sujeta a la medida en 
que afronte su compromiso con respeto y en apego a normas profesionales tales 
como: 
 Objetividad.-  Mantener una visión independiente de los hechos, evitando 
formular juicios o caer en omisiones, que alteren  los resultados que obtenga. 
 Integridad.- Preservar sus valores por encima de las presiones. 
 Confidencialidad.- Conservar en secreto la información y no utilizarla en 
beneficio propio o de intereses ajenos. 
 Compromiso.- Tener presente sus obligaciones para consigo mismo y la 
organización para la que presta sus servicios. 
 Equilibrio.- No perder la dimensión de la realidad  
 Honestidad.- Aceptar su condición y tratar de dar su mejor esfuerzo con sus 
propios recursos, evitando aceptar compromisos o tratos de cualquier tipo. 
 Institucionalidad.- No olvidar que su ética profesional lo obliga a respetar y 
obedecer a la organización a la que pertenece. 
 Criterio.- Emplear su capacidad de discernimiento en forma equilibrada. 
Personales 
Circunstancias que recaen 
especificamente en el auditor y pueden 
afectar a su desempeño 
Vínculos personales, profesionales, 
financieros u oficiales con la organización 
que se va a auditar 
Interés económico personal en la auditoría 
Responsabilidad compartida en condiciones 
de funcionamiento incorrectas 
Relación con instituciones que interactúan 
con la organización 
Externas 
Factores que limitan al auditor para 
desarrollar su trabajo de manera puntual 
y objetiva  
Injerencia externa en la selección  de 
técnicas y metódos para el desarrollo de la 
auditoría. 
Recursos limitados para desvirtuar el 
alcance de la auditoría 
Presión Injustificada para propiciar errores 
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 Iniciativa.- Asumir una actitud y capacidad de respuesta ágil y efectiva. 
 Imparcialidad.- No involucrarse en forma personal en los hechos, 
conservando su objetividad al margen de preferencias personales. 
 
2.13 TÉCNICAS Y PROCEDIMIENTOS 
 
2.13.1 TÉCNICAS 
 
En la auditoría de gestión es fundamental el criterio profesional del auditor para la 
determinación de la utilización y combinación de las técnicas y prácticas más 
adecuadas, que le permitan la obtención de la evidencia suficiente, competente y 
pertinente, que le den una base objetiva y profesional, que fundamenten y sustenten 
sus comentarios, conclusiones y recomendaciones.  
 
Se  definen a continuación las técnicas que pueden ser  utilizadas en este tipo de 
Auditoría. 
 
 
 Investigación Documental 
Esta técnica se refiere a localizar, seleccionar y analizar la documentación que 
puede ser de gran aporte en la elaboración de la auditoría. Las fuentes 
documentales que se pueden considerar para una auditoría son las siguientes: 
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Gráfico 3. Fuentes Documentales a considerar en una Auditoría. 
Fuente: Libro Auditoría Administrativa, Autor: Benjamín Franklin. 
 
 
 
Normativa 
• Acta de constitución 
• Ley que ordena la creación de la 
Organización 
• Reglamento interno 
• Reglamentación específica 
• Tratados y convenidos 
• Decretos y acuerdos 
• Normas 
Administrativa 
• Organigramas 
• Manuales administrativos 
• Sistemas de información y certificación 
• Cuadros de distribución del trabaj 
•  Inventarios de mobiliarios y equipos 
• Indicadores financieros y de Gestión 
• Auditorías de Gestión previas 
Mercado 
• Productos o servicios 
• Comportamiento de la demanda 
• Situación Actual 
• Situación Futura 
• Comportamiento de la oferta 
• Situación Actual 
• Situación Futura 
Ubicación 
Geográfica 
• Localización 
• Orden Espacial interno 
• Cercanía con el mercado 
• Justificación en relación al tamaño y 
procesos 
Estudios 
Financieros 
• Recursos para inversión 
• Análisis y proyecciones financieras 
• Programas de financiamiento 
• Evaluación financiera 
Situaciónn 
Económica 
• Sistema Económico 
• Naturaleza y ritmo del desarrollo de la 
economía 
• Aspectos sociales 
• Variables demográficas 
• Relaciones con el exterior 
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 Observación Directa 
Es la verificación visual que realiza el auditor, consiste en la revisión del área física 
donde se desarrolla el trabajo de la organización, para conocer las condiciones 
laborales, la forma de ejecutar las operaciones y el clima organizacional que se 
desarrolla en la misma. Su aplicación es  de utilidad en casi todas las fases del 
examen. 
 
 Redes de información 
El acceso a redes, permiten detectar información operativa o normativa de clientes, 
socios, proveedores, empleados, organizaciones del sector o ramo,  vía Intranet, 
Internet o Extranet, lo que, a su vez  facilita el intercambio electrónico de datos,  
además de mantener una situación interactiva con el entorno. 
 
 Entrevista 
 Las entrevistas se utilizan para recabar información en forma verbal, a través de 
preguntas que propone el entrevistador. Quienes responden pueden ser gerentes o 
empleados, los cuales son usuarios actuales del sistema existente. Se puede 
entrevistar al personal en forma individual o en grupos y cuestionarlos 
orientadamente, además de obtener respuestas, se puede percibir actitudes y recibir 
comentarios. 
 
 Cuestionarios 
“Son instrumentos, que se emplean para obtener la información deseada en forma 
homogénea, están constituidos por series de preguntas escritas, predefinidas, 
secuenciadas y separadas  por capítulos o temática específica, con el propósito de 
que muestren la interrelación y conexiones lógicas entre las diferentes área y rubros 
para que en conjunto brinden un perfil completo de la organización”4 
 
Se puede indicar que el cuestionario es: 
 
 Un método para obtener información de manera clara y precisa, donde existe un 
formato estandarizado de preguntas y donde el informante reporta sus 
respuestas.  
 
                                            
4 ENRIQUE, Franklin F. , Auditoría Administrativa, Pag. 115, Año 2007 
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 Es un instrumento indispensable para llevar a cabo entrevistas formalizadas, 
pero puede usarse independientemente de éstas. En tal caso, se entregará al 
informante el cuestionario para que éste, por escrito, consigne por sí mismo las 
respuestas. Es claro que no se trata de una entrevista, pues no existe el 
elemento de interacción personal que la define. 
 
La experiencia del investigador es imprescindible para la construcción de 
cuestionarios, los que deben ser adaptados a las necesidades del investigador y a 
las características del área o grupo en la que se realiza la investigación. 
 
f) Cédulas 
“Es una herramienta que se utiliza para captar la información requerida de acuerdo 
con el objeto y alcance de la auditoría. Están integradas por formularios cuyo diseño 
incluye casillas, bloques y columnas que facilitan la agrupación y división de su 
contenido para su revisión y análisis”5 
 
Las cédulas permiten abrir el rango de captación de información y comparar 
conceptos en las respuestas, lo cual facilita el análisis de los resultados, asocian los 
indicadores que orientan el trabajo con el comportamiento organizacional, condición 
que favorece el proceso de toma de decisiones. 
 
2.13.2 PROCEDIMIENTOS DE AUDITORÍA DE GESTIÓN 
 
Los procedimientos de auditoría se definen como: 
 
 “Las técnicas de análisis aplicables a una variable o grupo de hechos, relativos a la 
administración, sujetos a examen y evaluación, mediante los cuales el auditor logra 
fundamentar su apreciación”6 
 
Los procedimientos de auditoría son operaciones específicas que se aplican en una 
auditoría e incluyen técnicas y prácticas consideradas necesarias, de acuerdo con 
las circunstancias de manera que los procedimientos podemos precisar como la 
descripción de los actos que el auditor realizará en el cumplimiento del programa de 
la auditoría que está ejecutando. 
 
                                            
5
 ENRIQUE, Franklin F. , Auditoría Administrativa, Año 2007 
6
 PORTER, Michael E.; Auditoría , 2006; Editorial: Continental; pág.60. 
 51 
 
 Diferencia entre Técnica y Procedimientos de Auditoría 
 
 Las técnicas son recursos particulares de investigación que el auditor utiliza 
para obtener la información necesaria para comprobar lo encontrado en la 
evidencia, mientras que los procedimientos son la serie de técnicas, que el 
auditor sigue en forma lógica y secuencial para cumplir con los objetivos que 
se ha propuesto realizar en el examen. 
 
 Las técnicas son parte de los procedimientos. Si las técnicas son 
desacertadas, la auditoria no alcanzará las normas aceptadas de ejecución. 
 
 Los procedimientos de auditoria son la descripción de los actos que el auditor 
realizará en el cumplimiento del programa de auditoría, mientras que las 
técnicas son métodos prácticos de investigación   
 
2.14 PROGRAMAS DE AUDITORÍA 
 
Un programa de Auditoría es un enunciado, lógicamente ordenado y clasificado de 
los procedimientos de Auditoría orientadas a hechos o áreas específicas, con 
explicación de lo que debe hacerse,   en general es planificar el trabajo. 
 
Además de servir como una guía lógica de procedimientos, el programa de Auditoría 
elaborado con anticipación, sirve como una lista de verificación a medida que se 
desarrolle la Auditoría en sus diversas etapas. 
 
2.14.1 CARACTERÍSTICAS DEL PROGRAMA DE AUDITORÍA 
 
Entre las características que debe tener el programa de Auditoría, podemos anotar: 
 
 Debe ser sencillo y comprensivo. 
 Debe ser elaborado tomando en cuenta los procedimientos que se utilizarán 
de acuerdo al tipo de empresa a examinar. 
 El programa debe estar encaminado a alcanzar el objetivo principal. 
 Debe desecharse los procedimientos excesivos o de repetición. 
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 El programa debe permitir al Auditor a examinar, analizar, investigar, obtener 
evidencias para luego emitir su informe de auditoría con sus respectivas 
recomendaciones. 
 El programa debe ser desarrollado en forma actualizada y con amplio sentido 
crítico de parte del Auditor. 
 
2.14.2 CONTENIDO DEL  PROGRAMA DE AUDITORÍA 
 
El contenido del plan de Auditoría de Gestión es lo siguiente: 
 
A. Planes y Objetivo 
Examinar y discutir con la dirección el estado actual de los planes y objetivos. 
 
B. Organización 
 Estudiar la estructura de la organización en el área que se valora  
 Comparar la estructura presente con la que aparece en la gráfica de 
organización de la empresa 
 Asegurarse de si se concede o no una plena estimación a los principios de 
una buena organización, funcionamiento y departamentalización. 
 
C. Políticas y Prácticas  
Hacer un estudio para ver qué acción  debe ser emprendida para mejorar la eficacia 
de políticas y prácticas, en el caso de ser necesario. 
 
D. Sistemas y Procedimientos.  
Estudiar los sistemas y procedimientos para ver si presentan deficiencias o 
irregularidades en sus elementos sujetos a examen e idear métodos para lograr 
mejorías.  
 
E. Controles.  
Determinar si los métodos de control son adecuados y eficaces.  
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F. Operaciones. 
Evaluar las operaciones con objeto de precisar qué aspectos necesitan de un mejor 
control, comunicación, coordinación, a efecto de lograr mejores resultados. 
 
G. Personal.   
Estudiar las necesidades generales de personal y su aplicación al trabajo en el área 
sujeta a evaluación. 
 
H. Equipo Físico. 
Determinar si podrían llevarse a cabo mejorías en la disposición del equipo para una 
mejor o más amplia utilidad del mismo. 
 
I. Informe. 
Preparar un informe de las deficiencias encontradas y consignar en él los remedios 
convenientes. 
 
2.14.3 RESPONSABILIDAD POR EL PROGRAMA DE AUDITORÍA 
 
 Es esencial que el programa de Auditoría sea elaborado por el Auditor jefe del 
equipo de Auditoría 
 El Auditor  se basará en experiencias anteriores y deberá tomar 
necesariamente en cuenta las Leyes, Principios, Normas y Técnicas a 
aplicarse en cada caso, del programa. 
 Es importante también que los Socios y el Auditor Supervisor, revisen el 
programa de Auditoría evaluando su eficiencia y eficacia. 
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2.14.4 MODELO DE UN PROGRAMA DE AUDITORÍA 
 
 
 
 
 
ACTIVIDAD: SELECCIÓN Y EVALUACIÓN DE PROVEEDORES 
Objetivos:  
 
» Identificar las actividades críticas del proceso.  
» Disminuir el riesgo de auditoría del proceso.  
» Verificar el nivel de eficiencia y eficacia del proceso.  
Nº ACTIVIDADES A REALIZARCE REF   P/T PRINCIPIOS FECHA 
HERRAMIENTAS DE 
EVALUACIÓN 
1.  
Solicité el instructivo que se 
maneja para este proceso. 
PSEP 1.1 PCI -7 18/07/2012 
Ejecución de 
la actividad 
2.  
Verifique, con el responsable, 
los procedimientos que 
constan en el instructivos 
PSEP 2.1 ECI-1 18/07/2012 
Cesión de 
trabajo  
3.  
Verifique los requisitos 
formales del proveedor. 
PSEP 3.1 
PSEP 3.2 
ECI-5 18/07/2012 Observación 
4.  
Identifique cómo se evalúa el 
desempeño del proveedor 
PSEP 4.1 ECI-5 18/07/2012 Entrevista  
5.  
Conforme un resumen 
general de los hallazgos 
H 1 PA-4  Ejecución 
APL: ANÁLISIS DE LA PLANIFICACIÓN PSEP: PROCESO DE SELECCIÓN Y EVALUACIÓN  
ELABORADO POR: API FECHA:  12-06-2012 
 
 
2.15 PAPELES DE TRABAJO 
 
2.15.1 CONCEPTO 
 
Los papeles de trabajo, son el  conjunto de cédulas, documentos y registros 
elaborados u obtenidos por el auditor, donde se describen las técnicas y 
procedimientos aplicados, las pruebas realizadas, la información obtenida y las 
PROGRAMA DE AUDITORÍA DEL PROCESO  DE 
SELECCIÓN Y EVALUACIÓN DE PROVEEDORES 
APL 
PSEP-1/1 
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conclusiones a las que se llega, que sirven de evidencia del trabajo realizado y de 
los resultados de auditoria revelados en el informe. 
El propósito de los papeles de trabajo es ayudar en la planificación y realización de 
la auditoría, en la supervisión y revisión de la misma y en suministrar evidencias. 
 
2.15.2 CONTENIDO  
 
Alguno de los elementos que debe contener los papeles de trabajo son: 
 
 
2.15.3 OBJETIVOS 
 
Los papeles de trabajo deben estar elaborados de tal manera que constituyan:  
 Una evidencia del trabajo realizado y sustento de las conclusiones a las cuales 
llega el auditor. 
 
 Respalda y  fundamenta sus  informes u opiniones y carta de observaciones  
sobre la auditoría efectuada.  
Identificación 
•Nombre del Cliente 
•Fecha del cierre del ejercicio 
examinado 
•Descripción del papel del trabajo 
•Fecha en que se preparó  
•Nombre de quién lo realizó 
•Fuentes de donde se obtuvierón 
los datos . 
•En la parte superior se anotará el 
número o letra del índice 
correspondiente. 
Trabajo 
realizado  
•Se encuentra en el cuerpo 
del papel de trabajo. 
•Su contenido dependerá del  
la descripción concisa del 
trabajo efectuado. 
Conclusiones 
•Las conclusiones suelen 
aparecer al final  de cada 
área. 
•Recogen la opinión que el 
auditor se ha formado 
acerca del área , despúes de 
concluir el trabajo previsto. 
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 Sirve  para facilitar la revisión y supervisión del trabajo realizado. 
 
 Brinda el grado de confianza en el sistema de control interno. Los papeles de 
trabajo incluyen los resultados de los cuestionarios aplicados sobre el control 
interno, que permiten la evaluación del mismo. 
 
 Sirven de fuente de información posterior al propio cliente o entidad auditada, y si 
fuera el caso a otro auditor que pueda ser contratado para que emita su opinión 
sobre la auditoría realizada. 
 
 Es un medio de respaldo del informe o dictamen emitido por el Auditor, para el 
caso de los procesos judiciales que se puede aperturar contra las personas 
involucradas en hechos delictivos. 
 
2.15.4 PROPIEDAD 
 
Los papeles de trabajo son propiedad del Auditor puesto que  fueron elaborados por 
el mismo, por lo tanto son la prueba material del trabajo realizado, esta propiedad es 
limitada ya que por contener datos que puedan  considerarse confidenciales, está 
obligado  a mantener absoluta discreción respecto a la información que contienen, 
es decir  queda obligado al secreto profesional que estipula no revelar por ningún 
motivo los hechos, datos o circunstancias de los cuales tengan conocimiento en el 
ejercicio de su profesión a menos que lo autorice él o los interesados y salvo los 
informes que obligatoriamente establezcan las leyes respectivas. 
 
2.16 FASES DE LA AUDITORÍA DE GESTIÓN 
 
Las fases de la Auditoría de Gestión tienen el propósito de servir como marco de 
actuación para que las acciones en sus diferentes etapas se conduzcan en forma 
programada y sistemática, unifique criterios y delimiten la profundidad con que se 
revisarán y aplicarán las técnicas de análisis  para garantizar el manejo oportuno y 
objetivo de los resultados. 
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También cumple con la función de facilitar al auditor la identificación y organización, 
de la información correspondiente al registro de hechos, hallazgos, evidencias, 
argumentos, y observaciones para su posterior examen, informe y seguimiento. 
 
Las fases son: 
 
 Conocimiento Preliminar 
 Planificación 
 Ejecución  
 Comunicación de Resultados o Elaboración del Informe 
 Seguimiento 
 
2.16.1 FASE I: CONOCIMIENTO PRELIMINAR 
 
Consiste en obtener un conocimiento integral del objeto de la empresa, dando mayor 
énfasis a su actividad principal; esto permitirá una adecuada planificación, ejecución 
y consecución de resultados de auditoría a un costo y tiempo razonable. 
 
En esta etapa se debe establecer las acciones que se deben desarrollar para 
planificar la auditoría en forma secuencial y ordenada para lograr en tiempo y forma 
los objetivos establecidos. 
 
A. Factores Prioritarios 
En una empresa auditada, el supervisor y el jefe de equipo, cumplen con todas las 
tareas típicas que se mencionan a continuación: 
 
1. Visita a las instalaciones, para observar el desarrollo de las actividades y 
operaciones, visualizar el funcionamiento en conjunto. 
 
2.  Revisión de los archivos corriente y permanente de los papeles de trabajo de 
auditorías anteriores; y/o recopilación de información y documentos para 
actualizarlos.  
 
3. Su contenido debe proveer un conocimiento y comprensión de la empresa 
sobre: 
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4. Determinar los criterios, parámetros e indicadores de gestión, que constituyen 
puntos de referencia, que permitirán posteriormente compararlos con 
resultados reales de sus operaciones y determinar si estos resultados son 
superiores, similares o inferiores a las expectativas 
 
5. Detectar fortalezas y debilidades; así como, las oportunidades y amenazas 
del ambiente de la empresa, y las acciones realizadas o factibles de llevarse a 
cabo para obtener ventaja de las primeras y reducir los posibles impactos 
negativos de las segundas. 
 
6. Evaluación de la estructura de control interno de la empresa, la misma que 
permite acumular información sobre el funcionamiento de los controles 
existentes y que en las siguientes fases del examen se someterán a las 
pruebas y procedimientos de auditoría. 
Planeación 
Define el marco 
de actuación de 
la organización  
Visión  
Misión 
Objetivos 
Metas 
Estrategis 
Procesos 
Políticas 
Procedimientos 
Programas 
Organización 
Diseña e 
instrumenta la 
infraestructura 
para el 
funciomaniento 
de la 
organización 
Estructura 
organizaciónal 
División y 
distribución de 
funciones 
Cultura 
organizaciónal 
Recursos 
Humanos 
Estudios 
administrativos 
Técnicos de 
apoyo 
Dirección 
Toma de 
decisiciones 
pertinentes para 
regular la 
gestión de la 
organización 
Liderazgo 
Comunicación 
Motivación 
Equipos de 
trabajo 
Manejo del 
conflicto 
Tecnología de la 
información 
Toma de 
decisiones 
Creatividad 
Innovación 
Control  
Medición del 
progreso de las 
acciones en 
función del 
desempeño  
Sistemas 
Niveles 
Procesos  
Áreas de 
aplicación 
Herramientas 
Calidad 
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B. Fuentes de Información 
1. Archivo permanente actualizado de papeles de trabajo. 
 
2. Acudir a las fuentes de información que pueden ser internas o externas para 
obtener la información que se registra en los papeles de trabajo realizados 
por el auditor. 
 
 
 
C. Investigación Preliminar.  
Una vez definida la dirección y los factores que se auditarán, se debe realizar un 
reconocimiento para determinar la situación administrativa de la organización, en 
donde se revisara: 
 
 La literatura técnica y legal  
 La información de campo de trabajo  
 Los documentos relacionados con los factores predeterminados. 
 
Y todo aquello que sirva  para obtener un conocimiento más cabal sobre la Empresa. 
 
Esta fase inicial demanda mucha precisión, ya que la información tiene que 
analizarse con el mayor cuidado posible  para no provocar confusión cuando se 
interprete su contenido. 
 
-Internas 
. Órganos de Control Interno 
. Socios 
. Niveles de Organización 
. Equipos de trabajo 
. Sistemas de Información 
-Externas 
. Órganos Normativos 
. Competencia 
. Proveedores 
. Clientes 
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D. Preparación del Proyecto de Auditoría 
Con base en la investigación preliminar se debe proceder a preparar la información 
necesaria para desarrollar el proyecto de auditoría, la cual se basa en la propuesta 
técnica. 
 
E. Diagnóstico Preliminar 
El diagnóstico preliminar se fundamenta en el conocimiento que el auditor obtiene  
de la organización como resultado de su experiencia y visión. Si bien aún no existen 
los elementos de juicio documentados, existe un acercamiento a la realidad y a la 
cultura empresarial. 
 
2.16.2 FASE II. PLANIFICACIÓN 
 
La planificación es un proceso en el cual se establece el esfuerzo necesario para 
cumplir con los objetivos establecidos, en un tiempo determinado.  
Si bien la planificación define las acciones a seguir, durante la ejecución puede 
existir necesidad de cambios respecto de lo definido inicialmente, los mismos 
servirán de punto de partida para un nuevo análisis o un ajuste.  
 
A. Objetivos  
 
Consiste en orientar la revisión hacia los objetivos determinados para los cuales 
debe establecerse los pasos a seguir en la presente y siguientes fases y las 
actividades a desarrollar. La planificación debe contener la precisión de los objetivos 
específicos y el alcance del trabajo por desarrollar considerando entre otros 
elementos:  
  
  La revisión debe estar fundamentada en programas detallados para los 
componentes determinados, los procedimientos de auditoría, los 
responsables, y las fechas de ejecución del examen. 
  Debe preverse la determinación de recursos necesarios tanto en número 
como en calidad del equipo de trabajo que será utilizado en el desarrollo de la 
revisión, con especial énfasis en el presupuesto de tiempo y costos 
estimados.  
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 Los resultados de la auditoría esperados, conociendo de la fuerza, 
debilidades, y oportunidades de mejora de la empresa, cuantificando en lo 
posible los ahorros y logros esperados.  
 
B. Actividades 
Las tareas típicas en la fase de planificación son las siguientes:  
 
1. Revisión y análisis de la información y documentación obtenida en la fase 
anterior, para obtener un conocimiento integral del objeto de la entidad, 
comprender la actividad principal y tener los elementos necesarios para la 
evaluación de control interno y para la planificación de la auditoría de gestión.  
 
2. Evaluación del control interno relacionado con el área que es objeto de 
estudio que permitirá acumular información sobre el funcionamiento de los 
controles existentes, para identificar los asuntos que requieran tiempo y 
esfuerzos adicionales en la fase de “Ejecución”; a base de los resultados de 
esta evaluación los auditores determinarán la naturaleza y alcance del 
examen. Los resultados obtenidos servirán para:  
 
 Planificar la auditoría de gestión.  
 Preparar un informe sobre el control interno.  
 
3. En base de las actividades 1 y 2 ya descritas, el supervisor en un trabajo 
conjunto con el jefe de equipo y con el aporte de los demás integrantes del 
equipo multidisciplinario, prepararán un Memorando de Planificación. 
 
4. Elaboración de programas detallados y flexibles, confeccionados 
específicamente de acuerdo con los objetivos trazados, que den respuesta a 
la comprobación de las 5 “E” (economía, eficiencia, eficacia, ecología y ética), 
por cada proyecto o actividad a examinarse.  
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2.16.3 FASE III.  EJECUCIÓN 
 
En esta etapa, es donde se ejecuta propiamente la auditoría, pues en esta instancia 
se desarrolla los hallazgos y se obtiene toda la evidencia necesaria en cantidad y 
calidad apropiada (suficiente, competente y relevante), basada en los criterios de 
auditoría y procedimientos definidos en cada programa, para sustentas las 
conclusiones y recomendaciones de los informes. 
 
A. Actividades 
En la entidad auditada, los miembros del equipo multidisciplinario realizarán las 
siguientes tareas: 
 
1. Aplicación de los programas detallados y específicos para cada componente 
significativo y escogido para examinarse, que comprende la aplicación de las 
técnicas de auditoría tradicionales, tales como: inspección física, observación, 
cálculo, indagación, entrevistas, etc. 
 
2. Elaboración de hojas resumen de hallazgos significativos por cada 
componente examinado, expresados en los comentarios; los mismos que 
deben ser oportunamente comunicados. 
 
El hallazgo de auditoría involucra cuatro atributos: 
 
 Condición: Es lo que sucede en  la realidad dentro de la organización. 
 Criterio: Son unidades de medida que permiten la evaluación de la 
condición actual. 
 Causa: Razón pro la que se dio la desviación o se produjo el área critica 
 Efecto: Es la consecuencia final, daño, desperdicio o pérdida. 
 
3.  Definir la estructura del informe de auditoría, con la necesaria referencia a los 
papeles de trabajo y a la hoja resumen de comentarios, conclusiones y 
recomendaciones. 
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4. En esta fase es importante que el trabajo de los especialistas se realice 
conforme a los objetivos planteados; además, es necesario que el auditor 
oriente y revise el trabajo para asegurar el cumplimiento de los programas 
 
2.16.4 FASE IV. COMUNICACIÓN DE RESULTADOS  O ELABORACIÓN DEL 
INFORME 
 
El informe de auditoría será apegado a la verdad de los hechos y su contenido será 
el fiel relejo de un examen independiente y constructivo, ya que constituye el 
producto final del trabajo del auditor en el que constarán sus comentarios, 
conclusiones y recomendaciones, en relación con los aspectos examinados, los 
criterios de evaluación utilizados y cualquier otro aspecto relevante para la 
comprensión del mismo. 
 
El informe de auditoría brinda la oportunidad de captar la atención de los niveles 
administrativos  de la organización auditada y muestra los  beneficios que ofrece 
este tipo de examen, cubre dos funciones básicas: 
 
 Comunica los resultados de la evaluación del sistema de control interno, de la 
auditoría de gestión. 
 Induce a la Dirección de la Organización para adoptar determinadas acciones 
y llama la atención respecto a los problemas que afectan adversamente sus 
actividades y operaciones. 
 
Comentarios, Conclusiones y Recomendaciones 
 
 Comentarios.-  La habilidad del auditor  consiste en convertir con lógica los 
hallazgos en comentarios comprensibles, claros, objetivos, concisos, 
constructivos y oportunos, para el lector, de igual manera  constituyen la base 
para redactar conclusiones y recomendaciones,  
 Conclusiones.- Luego de haber desarrollado los hallazgos la conclusión es la 
opinión a la que llega el auditor, se basa en la realidad de la situación 
encontrada, manteniendo  una actitud objetiva e independiente sobre lo 
examinado. 
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 Recomendaciones.-  Las recomendaciones son sugerencias positivas que 
permitirán a la organización mejorar, económica y eficientemente sus 
objetivos, solucionando sus actuales problemas, previendo otros y 
aprovechando al máximo las posibilidades que el medio externo y sus propios 
recursos le ofrecen. 
 
2.16.5 FASE IV.  SEGUIMIENTO 
 
Dentro de los meses siguientes de emitido el Informe el Gerente de Área deberá 
verificar: 
 
Si los responsables directos de las áreas de los entes auditados, sobre los cuales se 
emitieron las recomendaciones, han tomada conocimiento de las mismas. 
 
De ser así, se verificará si se tomaron en cuenta las medidas para implementar las 
recomendaciones. En el caso de no ser así, se solicitará a los responsables directos 
y al superior inmediato que informe los motivos para que ello no ocurriera. 
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CAPÍTULO III 
 
 
METODOLOGÍA DEL CONTROL INTERNO 
 
 
En este capítulo se hace un resumen de los diferentes aspectos relativos con control 
interno. 
 
3.1 ANTECEDENTES DEL CONTROL INTERNO 
 
El control interno, tiene su origen con la partida doble, que fue una de las medidas 
de control, pero no fue hasta fines del siglo XIX que como consecuencia del 
aumento de la producción, los empresarios  se vieron impedidos de atender  
personalmente los problemas productivos, comerciales y administrativos, forzándose 
a delegar funciones dentro de la organización conjuntamente con la creación de 
sistemas y procedimientos que aseguren la eficiencia, seguridad y orden en la 
gestión financiera, contable y administrativa de la empresa con el fin de prevenir o 
disminuir  fraudes o errores, ya que se había prestado más atención a la fase de 
producción y comercialización que a la fase administrativa u organizativa. 
 
3.2 DEFINICIÓN  
 
 “Es un proceso integrado a los procesos, y no un conjunto de pesados mecanismos 
burocráticos añadidos a los mismos, efectuado por el consejo de la administración, 
la dirección y el resto del personal de una entidad, diseñado con el objeto de 
proporcionar una garantía razonable para el logro de objetivos incluidos en las 
siguientes categorías: Eficacia y eficiencia de las operaciones, Confiabilidad de la 
información financiera, Cumplimiento de las leyes, reglamentos y políticas.”7 
 
 
El sistema de Control Interno, está constituido por el conjunto de medidas y métodos 
que se aplican y se adoptan en cada entidad y organismo en cumplimiento de sus 
responsabilidades gerenciales. 
La Organización Latinoamericana y del Caribe de Entidades Fiscalizadoras 
Superiores (OLACEFS) define al Control interno como:  
                                            
7
  MANTILLA  SAMUEL ALBERTO,  Control Interno, septiembre 2005  
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“El Control Interno comprende el Plan de Organización y el Conjunto de métodos y 
medidas adoptadas dentro de una entidad para salvaguardar sus recursos, verificar 
la exactitud y veracidad de su información financiera y administrativa, promover la 
eficiencia en las operaciones, estimular la observancia de las políticas prescritas y 
lograr el cumplimiento de las metas y objetivos programados.” 
 
La anterior definición refleja ciertos conceptos fundamentales: 
 
 El control interno es un proceso, utilizado como un medio para alcanzar un fin. 
 Al control interno lo realizan las personas, no son sólo políticas y 
procedimientos. 
 El control interno sólo brinda un grado de seguridad razonable, no es la 
seguridad total. 
 El control interno tiene como fin facilitar el alcance de los objetivos de una 
organización 
 
 El control interno es un proceso 
El Control Interno es parte del proceso de administración, (planeación, organización, 
dirección, coordinación, control y evaluación)  y está integrado al mismo. Es una 
herramienta usada por la administración, no se debe considerar como un sustituto 
de la administración. 
 
 Personal 
El Control Interno lo realizan las personas. El máximo  ejecutivo es el responsable 
de toda la administración y por ende  del Control Interno, cabe recalcar que el 
Control Interno es inherente a todo el personal de la entidad quienes establecen los 
objetivos y ubican los mecanismos de control en su sitio. 
 
 Seguridad Razonable 
“El control no puede proporcionar una seguridad absoluta ni infalible de protección. 
Por lo tanto el administrador solo debe tener la seguridad razonable de la eficiencia 
de los controles y no la certeza absoluta de su infalibilidad”8 
 
El Control Interno proporciona una seguridad razonable, más que absoluta de que se 
lograrán los objetivos definidos. 
 
                                            
8
 MALDONADO E. Milton K., Auditoría de Gestión, Edición 2006 
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 Objetivos 
Toda organización que tiene una base legal de creación tiene una misión que 
cumplir que se pronuncia y mide a través de objetivos y metas 
  
3.3 CARACTERÍSTICAS DEL CONTROL INTERNO 
 
 Debe ser objetivo esto es evaluar con alineación a los contenidos de los 
principios de las normas 
 Tiene que ser integral es decir no puede ser aislado. 
 Tiene que ser sistemático, es decir se debe realizar en forma permanente con 
base a una metodología determinada. 
 Debe realizarse la evaluación el control interno con criterio independiente. 
 Debe realizarse para procurar mejoras, o para desmotivar ni intranquilizar a 
los diferentes elementos de la organización  
 Los resultados del control interno debe corresponder a una motivación 
gerencial. 
 
3.4 IMPORTANCIA  
 
El Control Interno es una de las responsabilidades más importantes dentro de una 
organización; sin embargo cada empleado forma parte de la estructura del Control 
Interno y el cumplimiento de las políticas y procedimientos aseguran la consecución 
de los objetivos generales de la organización. 
Es responsabilidad de la administración, establecer los controles a adoptar, ésta 
responsabilidad es delegada a cada área de operación de la Organización, cada 
empleado tiene la misma responsabilidad de hacer que el Sistema de Control Interno 
se encuentre en funcionamiento, por lo tanto todos los empleados necesitan estar 
informados del concepto y propósito de los controles internos. 
 
Un buen control interno puede contribuir al logro de las 5 ES de la administración: 
eficiencia eficacia, economía, ética y ecología. 
 
Por medio del control se consigue: 
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 Que los recursos humanos, materiales y financieros sean utilizados de 
manera eficiente. 
 Asegurar la información administrativa y financiera para que la misma sea 
oportuna y  confiable como apoyo a la administración en el proceso de toma 
de decisiones. 
 Detectar los riesgos de errores e irregularidades como base para identificar 
sus causas y promover acciones correctivas. 
 Que la empresa cumpla con las políticas gerenciales establecidas, así como 
las leyes y reglamentos, evitando pérdida de prestigio. 
 Fomentar la eficiencia, reducir los riesgos de pérdida de valor de los activos. 
 
3.5 LOGROS DEL CONTROL INTERNO 
 
El Control Interno puede ayudar a: 
 
 La obtención de información confiable 
 Prevenir el desperdició de recursos 
 Que la organización alcance los objetivos de rentabilidad y rendimiento 
 Fortalecer la confianza de que la empresa desempeña sus operaciones y 
funciones acatando las leyes y normas aplicables  
 
3.6 OBJETIVOS DEL CONTROL INTERNO 
 
 Eficacia y eficiencia de las operaciones: haciendo un uso apropiado de los 
recursos disponibles y atendiendo las mejores prácticas que dicten la técnica y el 
ordenamiento jurídico, lo que idealmente debe conducir al logro de los objetivos 
minimizando costos. 
 
 Utilidad de los Sistemas: promueve la utilidad de los sistemas de 
administración y finanzas, diseñados para el control de las operaciones e 
información, de igual manera verifica la actualización y modernización de los 
mismos y el desarrollo de su tecnología.  
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 Confiabilidad y oportunidad de la información: los informes serán confiables 
si contienen la información precisa, veraz y exacta relacionada con el asunto que 
traten; y serán oportunos si contienen los datos suficientes y se comunican en 
tiempo propicio para que las autoridades pertinentes emprendan acciones 
adecuadas para promover una gestión eficaz y eficiente. 
 
 Cumplimiento, relacionado con las leyes y regulaciones aplicables: 
promueve la aplicación de las leyes, reglamentos y los procedimientos diseñados 
para que toda autoridad, ejecutivo y funcionario, rindan cuenta oportuna de los 
resultados de su gestión en el marco de un proceso transparente y ágil de 
rendición de cuentas.  
 
 Motiva la capacidad administrativa: estimula a reaccionar frente a los aspectos 
negativos del ambiente, para que esté en condiciones de identificar comprobar e 
impedir, posibles malos manejos de los recursos disponibles, así como 
administrar los riesgos existentes. 
 
3.7 CLASIFICACIÓN  
 
El control interno no solo abarca el entorno financiero y contable sino también los 
controles cuya meta es la eficiencia y eficacia  administrativa y operativa dentro de la 
organización empresarial. De ahí que se establece la siguiente clasificación para el 
Control Interno: 
 
3.7.1 POR LA FUNCIÓN 
 
a) Control Interno Administrativo 
“Son los procedimientos existentes en la empresa para asegurar la eficiencia 
operativa y el cumplimiento de las directrices definidas por la Dirección. 
Los controles administrativos u operativos se refieren a operaciones que no tienen 
una incidencia concreta en los estados financieros por corresponder a otro marco de 
la actividad del negocio, si bien pueden tener una repercusión en el área financiera-
contable por ejemplo contrataciones, planificación, relaciones con el personal”9 
 
 
                                            
9
 AGUIRRE ORMAECHEA Juan, Auditoria III, Edición 2001 
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El Control Interno Administrativo, sienta las bases que permiten el examen y 
evaluación de los procesos en cuanto al grado de eficiencia, efectividad y economía.  
Además, es indispensable para proteger los recursos y revelar errores y 
desviaciones de los mismos;  la ausencia de Control Interno indica una 
administración débil e inadecuada. 
 
b) Control Interno Financiero 
Comprende un plan de organización, y procedimientos que están relacionados 
directamente con la protección de los activos y la confiabilidad de los registros 
financieros; por lo general este sistema incluye la segregación de tareas 
relacionadas con los registros contables de las operaciones o custodio de activos y 
los controles físicos sobre los activos. 
 
3.7.2 POR LA UBICACIÓN 
 
a) Control Interno 
Es el plan interno de la Entidad, el cual debe estar bien fundamentado en sus bases 
para que éste sea confiable. 
 
Debe estar diseñado para dar una seguridad razonable, en relación con el logro de 
los objetivos previamente establecidos. 
 
b) Control Externo 
Este tipo de control  puede también ser independiente, es decir que nada tiene que 
ver con la entidad; desde afuera puede detectarse  los riesgos o errores  que en la 
administración puedan  estar sucediendo, y se puedan corregir a tiempo, este 
sistema es de gran ayuda. 
 
3.7.3 POR LA ACCIÓN 
 
a) Control Previo 
Se realiza un control antes de ejecutar un acto administrativo o financiero, verifica el 
cumplimiento de las normas que lo regulan y los hechos que la respaldan, y asegura 
su conveniencia y oportunidad en función de los fines y programas de la 
organización. 
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b) Control Concurrente 
Son los procedimientos que permite verificar y evaluar acciones en el mismo 
momento de su ejecución, el mismo está relacionado con el control de calidad. 
 
c) Control Posterior 
Es el examen posterior de las operaciones financieras y administrativas y se práctica 
por medio de la Auditoría. 
 
3.8 COMPONENTES DEL CONTROL INTERNO 
 
 COSO I (Comité de Organismos Patrocinadores):  
 
El informe COSO nace en el año de 1992, cuando la Oficina General de 
Contabilidad del Congreso de los Estados Unidos expresó su apoyo al Informe 
COSO. Fue a partir de entonces cuando se convirtió en norma de hecho para los 
controles internos, con el objetivo de definir un nuevo marco conceptual de Control 
Interno capaz de integrar las diversas definiciones y conceptos que se utilizan sobre 
este tema. Según el modelo COSO, se define al control interno como: 
 
 “el proceso efectuado por la junta directiva de la empresa, la gerencia y demás 
personal, diseñado para proporcionar una seguridad razonable relacionada con el 
logro de los objetivos en las categorías de:  
 
 
• Efectividad y eficiencia de las organizaciones.  
• Confiabilidad de la presentación de los estados financieros.  
• Cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables.” 10 
El informe COSO señala que  el Control  Interno es un proceso efectuado por el 
personal y diseñado para garantizar razonablemente el cumplimiento de los 
objetivos, este informe consta de 5 componentes interrelacionados: 
 
a) Ambiente de Control 
b) Evaluación del Riesgo 
c) Sistema de Información y de Comunicación 
d) Actividades del Control 
e) Monitoreo del Sistema 
                                            
10
 ESTUPIÑAN GAITÁN RODRIGO, Control Interno  y Fraudes , Ediciones, Ecoe, Pág29 
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Los componentes del Control Interno se derivan de la forma como la Administración 
maneja el ente, los mismo que se encuentran  integrados a los procesos 
administrativos, el Control Interno no consiste e un proceso secuencial, sino en un 
proceso multidireccional repetitivo y permanente, en el cual más de un componente 
influye en los otros y conforman un sistema integrado que reacciona dinámicamente 
a las condiciones cambiantes. 
 
 
  
 
Gráfico 4. Elementos del Control Interno 
Fuente: RODRIGO ESTUPIÑAN GAITÁN, Control Interno y Fraudes. 
 
 
a) AMBIENTE DE CONTROL 
El núcleo de un negocio es su personal (sus atributos individuales, incluyendo la 
integridad, los valores éticos y la profesionalidad) y el entorno en el que trabaja. Los 
empleados son el motor que impulsa a la entidad y los cimientos sobre los que 
descansa todo. 
 
Componentes 
del Control 
Interno 
Ambiente de 
Control 
Sistema de 
Información y 
Comunicación 
Actividades 
de Control
  
Monitoreo 
Evaluación    
d el Riesgo 
del Cliente
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El ambiente de control tiene una incidencia generalizada en la estructuración de las 
actividades empresariales, en el establecimiento de objetivos y en la evaluación de 
riesgos. 
 
b) EVALUACIÓN DEL RIESGO 
La evaluación de los riesgos consiste en la identificación y el análisis de los riesgos 
relevantes para la consecución de los objetivos, o  que  afecten  la capacidad de la 
empresa para: 
 
 Salvaguardar los bienes  y recursos 
 Mantener ventaja ante la competencia 
 Construir y conservar su imagen 
 Incrementar y mantener solidez financiera 
 Mantener su crecimiento  
 
Debe ser una responsabilidad  para todos los niveles que están involucrados en el 
logro de los objetivos y metas operacionales; para tal efecto es necesario establecer 
los siguientes aspectos: 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
o 
 
 
 
 
OBJETIVOS 
EN LA 
EVALUACIÓN 
DEL RIESGO 
Objetivos de 
cumplimientos 
Leyes reglamentos y 
políticas establecidas 
Objetivos de Operación 
Relacionados con la 
efectividad y eficacia de 
las operaciones  
Objetivos de 
Información Financiera. 
Obtención confiable  
Empresa 
Controles 
Internos
 
  
Controles 
externos  
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 Objetivos 
La fijación de objetivos es el camino adecuado para identificar factores críticos de 
éxito, de esto se hace responsable la gerencia para establecer criterios de medida y 
prevención 
 
 El Riesgo 
Es el proceso mediante el cual se identifican, analizan y se manejan los riesgos que 
forman parte importante de un sistema de control efectivo. Por esta razón la 
empresa debe establecer un proceso suficientemente amplio que tome en cuenta 
sus interacciones más importantes entre todas las áreas y de éstas con el exterior.  
 
 El manejo de cambios  
El manejo de cambios debe estar ligado con el proceso de análisis de riesgos 
comentado anteriormente y debe ser capaz de proporcionar información para 
identificar y responder a las condiciones cambiantes. 
 
c) SITEMAS DE INFORMACIÓN Y DE COMUNICACIÓN 
 
 
 
 
 
 
Controles sobre sitemas de 
información 
Controles Generales 
Su propósito es asegurar una 
operación y continuidad 
adecuada  
Incluye el control sobre: El 
centro de procesamiento de 
datos, y su seguridad física, 
mantenimiento de software y 
hardware , soporte técnico 
Controles de aplicación  
Estan dirigidos hacia el interior 
de cada sistema y funcionan 
para lograr el procesamiento, 
integridad y confiabilidad, 
mediante la autorización y 
validación  
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 Información  
La calidad de la información constituye un activo, una ventaja competitiva en las 
organizaciones ya que esta asociada a la capacidad gerencial, la información 
para actuar como un medio efectivo de control, requiere que se cumpla con lo 
siguiente: oportunidad, actualización, razonabilidad y accesibilidad. 
 
 Comunicación 
En toda la organización debe existir adecuados canales de comunicación en 
todos los sentidos, para que el personal conozca sus responsabilidades sobre el 
control de sus actividades. Los canales de comunicación con el exterior, son el 
medio a través del cual se obtiene o proporciona información relativa a clientes, 
proveedores, contratistas. 
 
d) ACTIVIDADES DE CONTROL 
Las actividades de control, son aquellas que realizan la gerencia y otro personal de 
la empresa para cumplir con las actividades asignadas. Estas actividades están 
expresadas en las políticas, sistemas y procedimientos. 
 
 Detectivas.-  Diseñado para detectar hechos indeseables 
 Preventivos.- Diseñado para prevenir resultados indeseables 
 Correctivas.- Diseñado para corregir efectos de un hechos indeseables. 
 
e) MONITOREO DEL SISTEMA 
La administración de riesgos se monitorea revisando la presencia  y funcionamientos 
de sus componentes a lo largo del tiempo. Lo que se lleva a cabo mediante 
actividades permanentes de monitoreo, evaluaciones independientes o una 
combinación de ambas técnicas. El monitoreo permanente tiene lugar durante el 
transcurso normal de las actividades de gestión. 
 
 Esta integrado en las actividades operativas normales y 
recurrentes de una entidad. 
 Se lleva a cabo en tiempo real, reacciona de modo dinámico a 
las condiciones cambiantes y está engranado en la entidad. 
 Es mas efectivo que las evaluaciones independientes 
 
MONITOREO 
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 Dependen fundamentalmente de la evaluación de riesgos . 
 De la eficacia de los procedimientos de monitoreo permanente  
 Proporcionan una retroalimentación sobre la efectividad de otros 
componentes de la administración del riesgo. 
 
 
COSO II  COSO ERM (Esquema de Gestión Integral de Riesgos):  
 
Con el afán de promover la adopción de estrategias que permitan el logro de 
objetivos institucionales y de todos los niveles de la organización en un ambiente de 
transparencia y honestidad, el Committe of Sponsoring Organizations (COSO), en el 
año 2004 emitió un segundo informe COSO, con el nombre de Gestión de Riesgos 
Empresariales - Marco Integrado que para fines de estudio se denominó COSO II – 
ERM. 
 
Concepto 
Es un proceso realizado por el Directorio, la Gerencia y otro personal, aplicado en el 
establecimiento de estrategias y a través de toda la Empresa, diseñado para 
identificar eventos potenciales que puedan afectar a la entidad, gestionar  los 
riesgos, con el propósito de proveer de una certeza razonable acerca del logro de 
los objetivos corporativos 
 
El COSO II – ERM está integrado por los siguientes componentes: 
 
1. Ambiente de Control.- Cómo la organización y el personal percibe y trata los 
riesgos. 
 Filosofía de gestión de la alta administración. 
 Cómo la entidad considera el riesgo. 
 Integridad y valores éticos. 
 Estructura de la organización 
  Asignación de responsabilidades. 
 Conflictos de interés. 
 Transparencia. 
 Responsabilidad social. 
EVALUACIONES 
INDEPENDIENTES 
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2. Establecimientos de Objetivos.- Proceso para fijar los objetivos de la entidad; 
que estos apoyen y estén alineados con la misión definida. 
 
 Determinación de los objetivos estratégicos y 
 Objetivos específicos relacionados  
 Aversión y tolerancia al riesgo. 
 
3. Identificación de Eventos.- Acontecimientos internos y externos que pueden 
afectar a los objetivos de la entidad. 
 
 Identificar y separar Riesgos de las Oportunidades: 
 
 Impacto Negativo: 
 Riesgos. Evaluarlos y administrarlos. 
 
 Impacto Positivo:  
Oportunidades. Recanalizarlos a estrategias y objetivos. 
 
 Identificar Riesgos Internos y Externos: 
 
 Información histórica. 
 Indicadores de comportamiento de excepción. 
 Tendencias de mercados y tecnológicas. 
 Análisis de los flujos de procesos. 
 
4. Evaluación de Riesgos.- Evaluar los riesgos considerando su probabilidad e 
impacto en el logro de los objetivos de la entidad y determinar cómo 
gestionarlos: 
 
 Riesgo inherente. 
 Riesgo residual. 
 Evaluación. 
5. Respuesta al Riesgo.- Selección de Respuestas Posibles: 
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 Marco de Aversión y Tolerancia al Riesgo. 
 
 Aceptar. 
 Compartir. 
 Reducir. 
 Evitar. 
 Portafolio de Riesgos. 
 
 Interrelación de riesgos individuales. 
 Impacto de un conjunto de riesgos de baja ponderación. 
 
6. Actividades de Control.- Están constituidas por los procedimientos 
específicos establecidos como un reaseguro para el cumplimiento de los 
objetivos, orientados primordialmente hacia la prevención y neutralización de 
los riesgos. 
 
Las actividades de control se ejecutan en todos los niveles de la organización y 
en cada una de las etapas de la gestión, partiendo de la elaboración de un 
mapa de riesgos, según lo expresado en el punto anterior: conociendo los 
riesgos, se disponen los controles destinados a evitarlos o minimizarlos, los 
cuales pueden agruparse en tres categorías, según el objetivo de la entidad 
con el que estén relacionados. 
 
 Las operaciones. 
 La confiabilidad de la información financiera. 
 El cumplimiento de leyes y reglamentos. 
 
7. Información y Comunicación.- Identificación, captura y comunicación en 
forma y plazos adecuados para permitir al personal a afrontar sus 
responsabilidades. 
 
 Fuentes internas y externas. 
 Fluir dentro de la organización. 
 Difusión interna y externa. 
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8. Monitoreo.- Supervisión de la gestión de riesgos en todos los niveles, 
realizando las modificaciones que se necesiten. 
 
 Monitoreo continuo. 
 Desarrollado en el curso normal de las operaciones. 
 Evaluaciones puntuales por entes internos o externos. 
 Alcance y frecuencia acorde con la magnitud del riesgo. 
 
 
MICIL (Marco Integrado de Control Interno Latinoamericano):  
 
El MICIL, que es de aplicación para América Latina, ha sido diseñado con el fin de 
incorporar un control interno en donde todas las actividades que se encuentren 
vinculadas con toda la organización, como con sus partes externas u otras 
entidades. Los componentes del MICIL son cinco, los mismos que se presentan a 
continuación:  
 
1. Ambiente de Control.  
2. Evaluación de Riesgos.  
3. Actividades de Control.  
4. Información y Comunicación.  
5. Supervisión.  
 
3.9 PRINCIPIOS DEL CONTROL INTERNO 
 
Son postulados técnicos que establece los principales criterios para diseñar y 
mantener un adecuado Sistema de Control Interno Administrativo y Financiero, 
sirven de guía para cumplir con los objetivos de la Empresa. 
 
Su clasificación es de la siguiente manera: 
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1. Aplicables a la estructura Orgánica 
 
 Permite fijar con claridad las funciones por las cuales adquiere   
responsabilidad un área administrativa o una persona en 
particular. 
 
 
Se refiere a evitar  que una persona realice funciones que 
puedan conducir a fraudes o errores por que son incompatibles.  
 
 
Las instrucciones  por escrito  fortalecen el Control Interno; y 
están dirigidas a operaciones significativas relacionadas con las 
metas y objetivos. 
 
 
2. Aplicables a los procesos y sistemas 
 
Permite que los errores cometidos por los funcionarios sean 
detectados oportunamente, y se tomen medidas para corregirlos 
y evitarlos. 
 
Las organizaciones deben usar, frecuente y obligatoriamente la 
numeración consecutiva, ya que permite el control necesario 
sobre la emisión y uso de los documentos;  y, permite un archivo 
lógico de los papeles. 
La tecnología actual del mercado aplicable a los sistemas 
integrados, permite que los pagos se realicen sin el uso de 
dinero en efectivo ni chequeras,  se debe disponer de un fondo 
de caja chica para cosas sumamente de urgencia. 
 
Los sistemas contables, deben ser lo suficientemente amplios 
para facilitar el control de los distintos momentos de las 
operaciones. 
 
Numeración 
en los 
documentos 
Responsabilidad 
delimitada 
Separación de 
funciones  
Instrucciones 
por escrito 
Pruebas 
continúas de 
exactitud 
Uso del dinero 
en efectivo 
Uso de control 
de cuentas 
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Todas las recaudaciones deben ser depositadas en el banco, tal 
como fueron recibidas, al siguiente día de su recaudación. 
 
La cuenta principal o cuenta única, minimiza el uso de cuentas 
bancarias ya que utilizando la tecnología disponible en el 
mercado, el pago se puede efectuar a través de transferencias 
bancarias, y de esta forma facilitar el control del movimiento y 
disponibilidad de fondos asignados para las operaciones. 
 
Las organizaciones disponen de equipos informáticos, 
mecánicos o electrónicos, formando parte de los sistemas de 
información, deben crearse las medidas de seguridad que 
garanticen un control adecuado del uso de esos equipos en el 
proceso de las operaciones.  
 
Los indicadores de gestión, deben formar parte de los sistemas, 
para que permitan medir el grado de control integral de las 
operaciones y su avance tanto físico como financiero, con el fin 
de que se puedan hacer análisis de la gestión en los distintos 
sectores y proyectar de mejor manera a la organización. 
 
3. Aplicables a la administración de personal 
 
Cada puesto de trabajo debe disponer del personal idóneo, 
seleccionado bajo criterios técnicos, que se relacionen con su 
especialización, el perfil del puesto y su respectiva jerarquía, así 
como dentro del marco legal correspondiente. 
 
Permite que una organización, disponga de un recurso humano 
capacitado,  para responder a las demandas del mercado, por 
esta razón la organización deberá programar la capacitación de 
su personal en los distintos campos y sistemas que funcionen en 
su interior, para fortalecer el conocimiento y garantizar eficiencia 
en los servicios que brinda. 
Depósitos 
inmediatos e 
intactos 
Uso de 
dispositivo de 
seguridad 
Capacitación 
continúa 
Uso mínimos 
de cuentas 
bancarias 
Uso de 
indicadores 
de gestión 
Selección de 
personal hábil 
y capacitado 
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Las vacaciones generan la recuperación de las energías 
perdidas durante el trabajo, por lo que la aplicación de este 
principio, es importante para que los trabajadores de los distintos 
niveles de la organización convivan con armonía. 
 
Este principio  generalmente esta en directa relación al riesgo 
que representa el trabajador para la organización en el sector 
que ha sido colocado, donde es prudente promover el uso de 
cauciones o pólizas de seguros contra siniestros, de tal manera 
que se eviten pérdidas innecesarias, y se asegure la 
recuperación del bien. 
 
3.10 MÉTODOS  DE  EVALUACIÓN DEL CONTROL INTERNO 
 
Los auditores podrán evaluar el Control Interno  a través de: 
 
a) Cuestionarios 
b) Descripciones narrativas 
c) Diagramas de Flujo. 
O bien se puede aplicar una combinación de las mismas. 
 
a) Cuestionarios 
Es una herramienta  para la investigación,  previamente formulados que incluyen 
preguntas acerca de la forma como se maneja las transacciones u operaciones de 
las personas que intervienen en su administración.   
La evaluación del Control Interno  por cuestionarios, se basa en preguntas, las 
cuales deben ser contestadas por parte de los responsables de las distintas áreas  
bajo examen.  Por medio de las respuestas, se obtiene la evidencia que deberá 
constatar con procedimientos alternativos, los cuales ayudarán a determinar si los 
controles operan tal y como fueron diseñados. 
 
La aplicación de cuestionarios ayudará  a determinar las áreas críticas de una 
manera uniforme y confiable. 
 
Vacaciones  
Caución 
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Los cuestionarios son formulados de tal manera que las respuestas afirmativas  
indican la existencia de una adecuada medida de control, mientras que las 
respuestas negativas señalan una falla o debilidad en el sistema. 
 
FORMATO DE UN CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO 
 
EMPRESA CAMINOSCA S.A. 
CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO 
AREA ADMINISTRATIVA 
º PREGUNTAS 
RESPUESTAS 
SI  NO  OBSERVACIONES 
1 
¿Existe en la Empresa una estructura 
organizativa, claramente definida? 
   
2 
¿Describe la estructura organizativa 
las relaciones de trabajo y autoridad? 
   
3 
¿Posee la empresa objetivos 
claramente establecidos? 
   
4 
¿Cree que se encuentran bien 
enfocados los objetivos de la 
empresa? 
   
5 ¿Se establecen metas de trabajo?    
6 
¿Se cumplen las metas en el tiempo 
previsto? 
   
7 
¿Posee la empresa un manual de 
actividades o de procesos? 
   
8 
¿Existen reglas de control que 
permitan monitorear las operaciones 
administrativas? 
   
9 
¿La planificación del trabajo 
administrativo y operativo es la 
adecuada? 
   
10 
¿Existen indicadores de gestión para 
medir el nivel de eficiencia, eficacia y 
economía en los procesos? 
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b) Descripciones narrativas 
Este  método  consiste en describir las diferentes actividades de los departamentos, 
funcionarios,  colaboradores  y los registros que intervienen en el sistema, la 
descripción debe realizarse siguiendo el curso de las operaciones a través de su 
manejo en los departamentos citados. Es importante tomar en consideración, 
especificar las fortalezas  y debilidades encontradas en el control interno, como la 
efectividad de los controles existentes. 
 
FORMATO DE UNA DESCRIPCIÓN NARRATIVA 
 
 
 
 
 
PROCESO DE LA GESTIÓN DE SEGUROS 
 
 El responsable de este proceso indicó que: 
Se mantiene una póliza anual sobre la infraestructura,  muebles y equipos; 
contra robo e incendio o casos fortuitos, por  esta razón es una póliza  de 
ramos generales. 
En el transcurso del año se van haciendo inclusiones o exclusiones de 
bienes y equipos, en el caso de inclusiones cobran por la diferencia del año  
y por exclusiones envían una nota crédito. Para asegurar el bien se envía a 
la aseguradora la copia de la factura en donde constan los datos de la 
adquisición. 
 
En caso de ocurrir un siniestro  se envía toda la información al brokers  quién 
se encarga de hacer todo el trámite, es decir : 
 Conseguir la aprobación de la aseguradora 
 Solicitar la reposición o reparación del bien afectado 
 Liquidar el siniestro con el seguro. 
 
Elaborado por: Fecha: 
 
 
AUDITORIÍA DE GESTIÓN  
CEDULA NARRATIVA  
RE
F. 
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c)  Diagramas de Flujo 
El flujograma es la representación gráfica y secuencial  de un conjunto de 
actividades y operaciones  relativas a un proceso determinado. Para el desarrollo de  
este método de evaluación se utilizan símbolos convencionales, denominados 
diagramas de secuencia que ayudan a levantar la información respecto de un 
proceso determinado. 
 
Son preparados normalmente para  cada área, facilitando la comprensión en cuanto 
a los registros, documentos y procedimientos  de cada sistema ayudando a detectar 
dónde puede existir deficiencia y dónde es necesaria la implantación de nuevos 
aspectos para lograr los objetivos de control definidos. 
 
 
FORMAS PARA DIAGRAMAS DE FLUJO 
 
 
Terminador 
 
Línea de Flujo 
 
Proceso 
 
Decisión 
 
Datos 
 
Proceso 
Predefinido 
 
Almacenamiento 
Interno 
 
Documento 
 
Proceso 
Alternativo 
 
Entrada Manual 
 86 
 
 
Operación 
Manual 
 
Cinta perforada 
 
Fichero o 
Registro 
 
 
 
Tarjeta 
 
 
Conectores 
 
Datos 
almacenados 
 
Demora 
 
Conector fuera de 
página 
 
Almacenamiento 
 
 
 
Gráfico 5.  Símbolos para la elaboración de flujogramas 
 
Fuente: Libro Organización Aplicada, Autor: Víctor Hugo Vásquez. 
Elaborado por: Alejandra Pichucho 
 
 
3.11 EL RIESGO DE AUDITORÍA  
 
El riesgo de auditoría es lo opuesto  a la seguridad de la auditoría, es decir, es la 
falta de certeza de que el área que  se está examinando, contengan irregularidades 
no detectadas una vez que la auditoría ha sido finalizada. 
 
Desde el punto de vista del Auditor, el riesgo de auditoría es la posibilidad de emitir 
un informe de auditoría incorrecto por no detectar errores o irregularidades 
significativas que modificarían el sentido de la opinión vertida en el informe. 
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El riesgo de auditoría se compone de los siguientes factores: 
 
a) Riesgo inherente 
b) Riesgo de control 
c) Riesgo de detección 
 
a) Riesgo Inherente 
Este riesgo está dado por la naturaleza propia de la organización o de la actividad 
realizada, por su normatividad y políticas, este riesgo es solo de percepción 
preliminar y el auditor solo puede evaluarlo y calificarlo en la planificación preliminar. 
 
b) Riesgo de control 
Este riesgo está dado por la posibilidad de que la información de la entidad auditada 
posea una importante distorsión, a pesar de la existencia de controles y que estos 
no han podido prevenir, detectar y corregir deficiencias existentes en la entidad. 
 
 Este tipo de riesgo es evaluado y calificado por el auditor en la planificación 
específica, permitiendo conocer al auditor la situación del control interno, para que 
éste, se oriente con respecto a la profundidad y alcance de los procedimientos de 
Auditoría a ser aplicados. 
 
c) Riesgo de detección  
Existe al aplicar los programas de auditoría, cuyos procedimientos no son suficientes 
para descubrir errores o irregularidades significativos 
 
3.12 EVALUACIÓN DEL RIESGO 
 
Al identificar los riesgos presentes, se busca la manera de reducirlo, ya que la 
medición del riesgo es subjetiva por lo que se requiere que el personal de Auditoría 
mantenga la experiencia requerida para realizar esta actividad con criterio y poder 
disminuir el riesgo a niveles aceptables.  
 
Para el Riesgo de Auditoría existe una ponderación la misma que se muestra a 
continuación: 
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TABLA DE PONDERACIÓN DEL RIESGO DE AUDITORÍA 
PONDERACIÓN 
BAJO MEDIO ALTO MUY ALTO 
41-60 61-80 81-90 91-100 
 
Fuente: Archivo Personal Auditoría Administrativa. MED – ESPE. Ing. Sonia 
Bueno  
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CAPÍTULO IV 
 
 
INDICADORES DE GESTIÓN 
 
Corresponde a un resumen de los diferentes aspectos relativos con los indicadores 
de gestión ya que sin estos no es posible desarrollar este tipo de auditorías. 
 
4.1 CONCEPTO  DE INDICADORES DE GESTIÓN 
 
“Uno de los principios fundamentales para la toma adecuada de decisiones es 
basarse en hechos y datos que proporcionan información respecto al desempeño y 
los resultados de los procesos, con el fin de evaluar la posibilidad de realizar un 
mejoramiento en ejecución de las actividades que mueven los procesos. 
 
Para estimar el grado de logro que desea obtener una institución, se utilizan los 
denominados Indicadores de Gestión, que se lo puede describir como un Tablero de 
Instrumentos que señalan, en un determinado momento, el comportamiento de las 
diferentes gestiones realizadas en pro del desarrollo organizacional”11 
 
Un indicador es la relación cuantitativa entre dos o mas variables que corresponden 
a un mismo proceso o procesos diferentes; por si solos no son relevantes, adquieren 
importancia cuando se les compara con otros de la misma naturaleza. 
 
Es un instrumento de medida que se utiliza para evaluar el desempeño, resultados o 
éxito de una organización. Todo lo que se puede medir se puede mejorar. Un 
sistema de indicadores  permite hacer comparaciones, elaborar juicios, analizar 
tendencias y predecir cambios  
 
El uso de indicadores en la auditoría de gestión obedece a la necesidad de contar 
con un instrumento que permita establecer el marco de referencia para evaluar los 
resultados de la gestión de una entidad. 
 
 
                                            
11
 DOC. MIGEL ANGEL LINCANGO.,  La Filosofía de la Administración por Procesos, Folleto, Pág. 99 
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4.2 IMPORTANCIA 
 
En el ámbito empresarial las organizaciones deben tener un conocimiento amplio de 
su funcionamiento, además la información con que cuentan debe ser confiable y 
precisa. A fin de garantizar una toma de decisiones acertada y que generen 
beneficios a la organización. 
 
Para estar en posibilidad de obtener la mayor y mejor información, a cada etapa del 
proceso administrativo se le asignan  indicadores, a través de ellos se puede 
conocer el desempeño de la empresa; un departamento; un puesto de trabajo; lo 
cual nos permitirá ver se están haciendo las cosas, incluso identificar cualquier 
desviación que permita tomar medidas correctivas a tiempo. 
 
Se puede decir que la importancia radica en que los indicadores  no solo aportan 
información, sino que  permite tomar decisiones adecuadas y oportunas, y en un 
ambiente de certidumbre; por supuesto si son bien utilizados, facilita el proceso de 
planificación del área que los utilice;  permite administrar los recursos de forma 
optima, refleja tendencias, ofrece un diagnostico sobre la  situación actual de la 
empresa. 
 
El uso de indicadores en forma simultánea, obedece al propósito de que el auditor 
tenga una visión global y completa de la organización. 
 
4.3 OBJETIVOS 
 
Se puede mencionar los siguientes objetivos: 
 
 Identificar y tomar acciones sobre los problemas operativos  
 Medir el grado de competitividad frente a empresas nacionales e 
internacionales 
 Satisfacer las expectativas del cliente mediante la reducción del tiempo de 
entrega y la optimización del servicio prestado. 
 Mejorar el uso de los recursos y activos asignados, para aumentar la 
productividad y efectividad en las diferentes actividades hacia el cliente final. 
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 Reducir gastos y aumentar la eficiencia operativa. 
 Comparar con las empresas del sector en el ámbito local y mundial  
 
4.4 USO DE LOS ÍNDICADORES DE GESTIÓN 
 
El Uso de Indicadores en la Auditoría, permite: 
 
 Medir la eficiencia, de los procesos organizacionales en el manejo de los 
recursos, en la consecución de los objetivos. 
 Medir cualidades y características de los bienes producidos o servicios 
prestados.(eficacia) 
 Medir el grado de satisfacción de las necesidades de los usuarios o clientes a 
quienes van dirigidos (calidad) 
 Establecer una gerencia basada en datos y hechos  
 Reorientar políticas y estrategias, con respecto a la gestión de la 
organización. 
 Todos los aspectos deben ser medidos considerando su relación con la 
misión, los objetivos, y las metas planteadas por la organización. 
 
4.5 COMPONENTES DE UN INDICADOR DE GESTIÓN 
 
Un indicador se compone de las siguientes características: 
 
 Nombre: La identificación y diferenciación de un indicador es vital, debe 
definir su objetivo y utilidad. 
 
 Forma de cálculo: Cuando se trata de indicadores cuantitativos, se debe 
tener muy claro la fórmula matemática para el cálculo de su valor , lo cual 
implica la identificación exacta de los factores y la manera como ellos se 
relacionan 
 
 Unidades: La manera como se expresa el valor de determinado indicador 
está dado por las unidades, las cuales varían de acuerdo con los factores que 
se relacionan. 
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 Glosario: Es fundamental que el indicador se encuentre documentado en 
términos de especificar de manera precisa los factores que se relacionan en 
su cálculo. 
 
Ejemplo de un indicador 
 
NOMBRE: Eficacia mensual en ventas 
FÓRMULA: 
 
Eficacia mensual en ventas = Total clientes que compraron    
                                                  Total clientes visitados 
UNIDAD: Porcentaje % 
GLOSARIO 
 
Indicador de eficacia mensual en ventas: mide porcentualmente 
la eficacia del vendedor, relacionado el total de los clientes que 
efectúan la compra, con el total de clientes que visitó durante un 
mes determinado. 
 
 
4.6 HERRAMIENTAS PARA DESARROLLAR LOS INDICADORES  DE GESTIÓN 
 
 Para establecer indicadores de gestión a cualquier nivel, se debe tener claro qué es 
lo correcto y cómo hacerlo correctamente. 
 
 Lo correcto se refiere a los resultados específicos que se esperan  obtener; cuales 
son las características específicas de esos resultados,  logrando con estos factores 
la eficacia. 
 
Hacer las cosas correctamente significa tener presente la capacidad de gestión 
actual,  la secuencia de pasos que nos llevarán a lograr los resultados y los recursos 
disponibles teniendo en cuenta factores óptimos de aprovechamiento. 
 
 
 
* 100 
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Gráfico 6. Metodología para establecer indicadores 
Fuente: Indicadores de Gestión; Beltrán Jaramillo Jesús Mauricio 
 
 
 
 CONTAR CON OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS 
 
Es esencial contar con objetivos claros, precisos, cuantificados y tener establecidas 
las estrategias que se emplearán para lograr los objetivos, los mismos que nos dan 
el punto de llegada, y las características del resultado que se espera. 
 
 IDENTIFICAR FACTORES CRÍTICOS DE ÉXITO. 
 
Los Factores críticos de éxito son aquellos aspectos que es necesario mantener bajo 
control para lograr el éxito de la gestión, el proceso que se pretende adelantar. 
 
 
 
 
 
 
 
 
1 
Contar con 
objetivos y 
estrategias 2 
Identificar los 
factores claves 
de éxito 
3 
Definir los 
indicadores para 
los factores 
claves de éxito 
4 
Determinar 
status, umbral y 
rango de gestión 
5 
Diseñar la 
Medición 
6                              
Determinar y 
asignar recursos 
7                                            
Medir y Ajustar 
8                                            
Estandarizar y 
formalizar 
9 
Mantener en uso 
y mejorar 
continuamente 
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Gráfico 7. Factores críticos de éxito 
Fuente: Indicadores de Gestión, Beltrán Jaramillo  Jesús Mauricio 
 
 
Los factores que se mencionan en el mapa  corresponden a los factores críticos de 
éxito que se deben tener en cuenta siempre en la: 
 Concepción  
 Monitoreo  
 Evaluación final de la gestión  
 
 ESTABLECER INDICADORES PARA CADA FACTOR CRÍTICO. 
 
Al encontrarse ya identificados los factores críticos de éxito, es necesario establecer 
unos indicadores que nos permitan hacer el monitoreo antes del proyecto, durante 
este y después de la ejecución del proceso respectivo. 
 
Es importante tener establecida la capacidad de gestión y los recursos disponibles, 
para el desarrollo de las actividades. 
Efectivida 
Eficacia 
Calidad 
Satisfacción 
del Cliente 
Resultado 
Eficiencia 
Tiempos de 
procesos 
Costos 
Operativos 
Desperdicios 
Productivida
d 
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Ejemplo con respecto al factor eficacia  
Nivel de Aprobación de 
Pruebas 
= 
 
Total personas que aprobaron pruebas 
Total de personas capacitadas 
 
 
 Razón: este indicador mide el grado en el cual las personas captaron  y 
aprendieron los conceptos teóricos y las metodologías impartidas en la capacitación. 
 
 DETERMINAR PARA CADA INDICADOR ESTADO, UMBRAL, Y RANGO DE 
GESTIÓN 
 
 Estado: Corresponde al valor actual o inicial del indicador.  
 
 Umbral: Se refiere al valor del Indicador que se requiere lograr o mantener 
 
 Rango de Gestión: Consiste en establecer, para cada indicador, un rango de 
comportamiento que permita hacerle seguimiento considerando el hecho de 
que es difícil que una variable se comporte siempre de manera idéntica. 
 
Es el espacio comprendido entre los valores mínimos y máximos que el 
indicador pueda tomar. 
 
 DISEÑAR LA MEDICIÓN 
 
Luego de haber establecido los indicadores es de vital importancia que se determine 
exactamente la fuente de donde provee la información para el cálculo, la fuente de 
información debe ser lo más específica posible, de tal forma que se pueda dar el 
seguimiento respectivo al indicador, por cualquier otra persona. 
 
La Frecuencia con que se recogerá la información también es de vital importancia, 
ya que lo ideal es tener en mente que se agregue valor, que el número de 
mediciones sea razonable y se distribuya de manera racional a lo largo de un 
período. 
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 DETERMINAR Y ASIGNAR RECURSOS 
 
Para la medición se establecen las necesidades de recursos. Estableciendo lo 
siguiente: 
 
 Lo ideal es que la medición se integre al desarrollo del trabajo, sea realizada 
por quién ejecute el trabajo, y esta persona sea el primer beneficiario de esta 
información. 
 
 Es importante que los recursos que se utilicen en la medición sean parte de 
los recursos que se emplean en el desarrollo del trabajo o proceso. 
 
 MEDIR, PROBAR  Y AJUSTAR EL SISTEMA DE INDICADORES DE GESTIÓN 
 
La precisión adecuada de un sistema de indicadores de gestión no se logra a la 
primera vez,  ya que surgirán una serie de factores que es necesario ajustar o 
cambiar  en los siguientes sentidos: 
 
 Pertinencia del indicador 
 Valores y rangos establecidos 
 Fuentes de información seleccionadas 
 Proceso de toma y presentación de la información 
 Frecuencia en la toma de la información 
 Destinatario de la Información 
 
 ESTANDARIZAR Y FORMALIZAR 
 
Es el proceso de especificación completa, documentación, divulgación e inclusión 
entre los sistemas de operación de la organización, Es durante esta fase que se 
desarrollan y quedan definidos y formalizados los manuales de Indicadores de 
Gestión. 
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 MANTENER Y MEJORAR CONTINUAMENTE 
 
El sistema de indicadores de gestión debe ser revisado conjuntamente con los 
objetivos, estrategias y procesos de la empresa, ya que lo único constante es el 
cambio y esto genera una dinámica muy especial en las organizaciones. 
 
Se debe dar mantenimiento al sistema, para así  darle continuidad operativa y 
efectuar los respectivos ajustes que se deriven del monitoreo. De igual manera se 
debe mejorar continuamente el valor que el sistema de indicadores de gestión brinda 
a las personas usuarias, es hacerlo más preciso, ágil, oportuno, confiable y sencillo. 
 
4.7 TIPOS DE INDICADORES DE GESTIÓN 
 
A continuación se describen los siguientes  tipos de indicadores de gestión: 
 
a) Indicadores de Eficacia 
El indicador de eficacia  ayuda a medir, en que capacidad se están cumpliendo los 
objetivos  y metas planteadas con los recursos disponibles en un periodo 
determinado con relación al presupuesto asignado. De los cuales podemos tener los 
siguientes: 
 
Eficacia Programática = 
Metas alcanzadas 
Metas programadas 
 
 
Eficacia Presupuestal = 
Presupuesto ejercido 
Presupuesto asignado 
 
b) Indicadores de Eficiencia 
El indicador de eficiencia ayuda a medir la relación entre las metas alcanzadas y los 
recursos ejercidos, es decir, de que manera se optimizan los recursos para alcanzar 
las metas establecidas.  
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Eficiencia = 
Eficacia programática 
Eficacia presupuestal 
 
 
c) Indicadores de Productividad 
El indicador de productividad se utiliza para determinar el rendimiento de uno o más 
colaboradores, en la consecución de una meta o  ejecución de una actividad 
determinada en una unidad de tiempo. 
 
Productividad = 
Unidades obtenidas en el día 
Trabajadores que intervinieron  
 
 
d) Indicadores de Impacto 
Los índices de impacto miden aquellos factores que determinan la competitividad de 
una empresa, es decir persigue dimensionar o cuantificar valores de tipo político, 
social, económico o ambiental de los productos o servicios prestados. 
 
Se mide el impacto a través de: 
 
 Notas de prensa sobre la repercusión del producto o servicio producido en el 
ambiente económico, social o ambiental. 
 
 Encuestas o cuestionarios para medir la satisfacción del cliente 
 Datos estadísticos o históricos sobre el deterioro ambiental, social y 
económico. 
 
Los impactos medibles a través de la auditoría de gestión son: 
 
 Impacto Tecnológico.- Cambios en la tecnología y sus efectos en el 
desarrollo. 
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 Impacto Institucional.- Efectos en la capacidad institucional y en el 
desempeño. 
 
Permite medir la cobertura que alcanza la prestación de un servicio, su 
repercusión en el grupo social al que se dirige, su incidencia o efecto 
producido en el entorno socio-económico. 
 
 Impacto Económico.- Efectos en las familias, comunidades, en el sector, la 
economía. 
 
 Impacto Político.- Efectos en los partidos políticos, cambios en el método del 
gobierno. 
 
 Impacto Social y Cultural.- Efecto en las familias, en los patrones de 
empleo, en la comunidad, en la salud y educación. 
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CAPÍTULO V 
 
 
DISEÑO DEL PROCESO DE AUDITORÍA DE GESTIÓN  PARA EL  
DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO DE EMPRESAS DE SERVICIOS 
DE INGENIERIA DE PROYECTOS VIALES E HIDRÁULICOS 
 
 
5.1. GENERALIDADES 
 
En el presente capítulo se diseña los procesos  para realizar una auditoría de 
gestión en las empresas que realizan estudios y fiscalización  de proyectos de 
estructuras viales e hidráulicas  en lo relativo con el área administrativa. Todo tipo de 
Auditoría incluyendo la Gestión se basa en los principios internacionales de Auditoría 
por lo tanto tiene que ser independiente; en este caso debería ser realizado por 
auditoría interna o auditoría externa; sin embargo para efectos de la presentes tesis 
el laboratorio fue realizado por la autora.  Si bien es cierto que en el siguiente 
capítulo se realiza un laboratorio de aplicación para la empresa Caminosca S.A. en 
donde la autora labora. Para la presente tesis se considera de gran utilidad el diseño 
general  de los procesos de este tipo de auditoría ya que en el país existen varias 
empresas de esta línea, con el liderazgo de nuestra compañía. 
 
 La actividad del área de gestión de la empresa se centra en varios tipos de soporte 
al cliente interno como son: de programación y control técnico; soporte de recursos 
humanos especializados; soporte de gestión técnica relacionado con el 
aseguramiento de la calidad de los diferentes trabajos que se desarrollan, con base 
a la ISO 9001-2008; soporte de sistemas en cuanto se relaciona con la planificación 
gestión y control a través de redes; soporte de la comunicación en su conjunto; 
soporte de seguridad industrial ; y soporte financiero.  
 
En este tipo de empresas la Gestión Administrativa tiene que ver con: instalación de 
campamentos, mantenimiento de los mismos, dotación de insumos para los 
campamentos, contratos de servicios en general para toda la empresa, control de 
vigilancia, gestión de compras en general,  movilización de personal, gestión de 
vehículos, gestión de activos en general. 
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Para la presente tesis no se realiza el diseño de la Auditoría de Gestión inherente a 
toda la empresa en vista de que la investigación se centralizo básicamente en el 
área administrativa. La Auditoría de Gestión para el resto de áreas por ser técnicas 
se realiza a través de la Auditoría Interna ISO 9001-2008, que forma parte del 
sistema de gestión de calidad de la empresa. Sin embargo, en el presente estudio se 
sugieren algunos cambios de tipo estructural. 
 
5.2. ALCANCE DE LA AUDITORÍA DE GESTIÓN DEL ÁREA ADMINISTRATIVA  
EN ESTE TIPO DE EMPRESAS. 
 
Se diseña los procedimientos para examinar los siguientes procesos: 
 
La planificación, la organización, la dirección, la coordinación y el control del área 
administrativa de las empresas de servicios de ingeniería de proyectos de 
estructuras viales e hidráulicas. 
 
5.3 .PAPELES DE TRABAJO 
 
En cada fase se levantarán papeles de trabajo estructurados.  Éstos, dentro de cada 
fase serán de los siguientes tipos: 
 
1. Resúmenes,  
2. Descriptivas,  
3. Documentos Sustentatorios  
4. Cuestionarios 
5. Guías de entrevistas y 
6. Guías de observación 
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Las nomenclaturas serán las siguientes: 
 
AP Análisis preliminar 
VP Visita Preliminar 
AP-A Estructura organizacional de Caminosca S.A. antes de la propuesta 
AP-A01 Análisis de la estructura organizacional de la empresa 
AP-A02 Propuesta para mejorar la estructura orgánica 
AP-A03 Propuesta de la estructura general de la empresa 
AP-A04 Propuesta de la hoja de funciones y deberes 
AP-B01 Diagrama de procesos del Área Administrativa 
AP-B02 Estructura por procesos del Área Administrativa 
AP-B03 Incongruencia detectadas en los procesos del Área Administrativa 
AP-C01 Actividades principales que se realizan cada proceso 
ECI Evaluación de la Estructura de Control Interno  
PL Planificación 
PGA Proceso de la  Gerencia Administrativa 
PJA Proceso de la Jefatura Administrativa 
PCOM Proceso de Compras 
PSEP Proceso de Selección y Evaluación de Proveedores 
PGS Proceso de la Gestión de Seguros 
PCPC Proceso de Coordinación del Plan Celular de la Empresa  
PGAF Proceso de la Gestión de Activos Fijos 
PFV Proceso de Fondos para Viaje 
PIFC Proceso de Ingreso al Sistema de Facturas de Compras 
PMV Proceso de Mantenimiento Vehículos 
ICAM Investigación  de Campo 
PGA 1.1 Actividades a verificar de la gestión de la Gerencia Administrativa. 
PGA 1.2 Interpretación de resultados 
PGA 1.3 Hallazgo Nº1 
PGA 2.1 Guía de Entrevista aplicada a la Gerenta Administrativa 
PGA 2.2 Desarrollo de la Entrevista 
PGA 2.3 Hallazgo Nº 2 
PJA 1.1 
Guía de Sesión de trabajo para la verificación de actividades  de la 
Jefatura Administrativa. 
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PJA 1.2 Análisis de la sesión de trabajo 
PJA 1.3 Hallazgo Nº3 
PJA 2.1 Formato del cuestionario a ser aplicado a la Jefa Administrativa  
PJA 2.2 Aplicación del cuestionario 
PJA 2.3 Hallazgo Nº4 
PCOM 1.1 Diagrama del Proceso de Compras 
PCOM 2.1 Levantamiento del Proceso de Compras 
PCOM 2.2 Hallazgo Nº5 
PCOM 3.1 Verificación de compras sin previos registro del proveedor 
PCOM 4.1 Indagación de la ordenes de pedido 
PCOM 4.2 Hallazgo Nº6 
PCOM 5.1 Recepción de los bienes y equipos 
PSEP 1.1 Diagrama del Proceso de Selección y Evaluación de proveedores 
PSEP 2.1 Levantamiento del proceso de selección y evaluación de proveedores 
PSEP 3.1 Verificación de requisitos de proveedores calificados 
PSEP 3.2 Memoria Técnica- Lista de proveedores 
PSEP 4.1 Guía de Entrevista para analizar el desempeño del proveedor 
PSEP 4.2 Memoria Técnica- Análisis de la entrevista 
PSEP 5.1 Análisis de la Recalificación de Proveedores  
PSEP 5.2 Memoria Técnica – Muestra de Proveedores 
PGS 1.1 Diagrama del Proceso de Seguros 
PGS 2.1 Levantamiento del Proceso de Gestión de Seguros 
PGS 2.2 Hallazgo Nº7 
PGS 3.1 Análisis de activos ingresados al seguro  
PGS 3.2 Memoria Técnica -  Muestra de bienes asegurados 
PGS 3.3 Hallazgo Nº 8 
PCPC 1.1 Levantamiento del Proceso de Coordinación del Plan Celular 
PCPC 1.2 Hallazgo Nº9 
PGAF 1.1 Diagrama del Proceso de Gestión de Activos Fijos 
PGAF 2.1 Levantamiento del Proceso de Gestión de Activos Fijos 
PGAF 2.2 Hallazgo Nº10 
PGAF 3.1 Cuestionario para evaluar el sistema de control de Activos Fijos 
PGAF 3.2 Análisis del cuestionario aplicado 
PGAF 3.3 Hallazgo Nº11 
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PGAF 4.1 
Cuestionario general para evaluar el control de activos fijos en los 
distintos campamentos 
PGAF 4.2 Análisis del cuestionario aplicado  
PGAF 4.3 Hallazgo Nº12 
PGAF 6.1 Análisis de la formalidad de las actas de inventarios por custodios 
PGAF 6.2 Memoria Técnica – Actas de entrega recepción 
PGAF 6.3 Hallazgo Nº13 
PGAF 7.1 Análisis de los Activos Fijos dados de baja 
PGAF 7.2 Memoria Técnica – Activos dados de baja 
PGAF 7.3 Hallazgo Nº14 
PFV 1.1 Diagrama del Proceso de Fondos para Viaje 
PFV 2.1 Levantamiento del Proceso de Fondos para Viaje 
PFV 2.2 Hallazgo Nº15 
PFV 3.1 
Análisis de las autorizaciones de las solicitudes de anticipos para 
gastos de viaje 
PFV 3.2 Hallazgo Nº16 
PFV 4.1 Análisis de la cuantías solicitadas para gastos de viaje 
PFV 4.2 Memoria Técnica - Cuantías solicitadas 
PFV 4.3 Hallazgo Nº17 
PFV 6.1 Cuestionario para el análisis de reglas de Fondos para Viaje  
H Hallazgos 
D Debilidades 
  
 
MARCAS GENERALES 
 
β : Información proporcionada por la empresa 
¢: Analizado con información proporcionada por la empresa  
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Los papeles de trabajo de la comunicación se identificarán con la C, internamente 
puede haber: 
 
C1: Borrador 1 
C2: Borrador 2 
C3: Borrador 3 
C4: Informe 
 
Los papeles de trabajo relativos con el seguimiento se identificarán con S. para ello 
el archivo se organizará con base al orden de los proceso, los mismos que serán 
codificados. 
 
Todos los papeles de trabajo serán archivados en un folder específico. 
 
 
 
5.4. FASES PARA  LA AUDITORÍA DE GESTIÓN PARA CAMINOSCA S.A. 
 
Para estructurar el examen de gestión se considerara las siguientes fases: 
Conocimiento preliminar, Planificación, Ejecución, Comunicación de Resultados, 
Seguimiento. 
 
5.4.1  CONOCIMIENTO PRELIMINAR  
 
El conocimiento preliminar es de mucha importancia cuando los auditores son 
externos, ellos necesariamente tienen que conocer a la empresa en forma física así 
como orgánica.  En este caso la Auditoría de Gestión va hacer realizada por la 
autora de la tesis quién forma parte de esta organización por varios años, por lo 
AUDITORÍA 
DE 
GESTIÓN 
PAPELES 
DE 
TRABAJO 
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tanto los objetivos de la visita previa desde este punto de vista ya están dados. Por 
esta razón, en los siguientes puntos se determinan los papeles de trabajo para 
recopilar los datos de la empresa como conocimiento preliminar al de la realización 
del examen propiamente dicho. 
 
A. VISITA PRELIMINAR 
 
En esta fase el Gerente de Auditoría determina los procedimientos que deben 
observar los investigadores de campo; normalmente queda por escrito. La redacción 
tiene la característica imperativa. Pero, por tratarse de una tesis no se da esta 
estructura de trabajo; la autora de la tesis lo realiza. Sin embargo a continuación se 
redacta este instructivo. 
 
Unos dos días antes de iniciar la Auditoría de Gestión visite los diferentes 
departamentos y unidades de trabajo de la compañía. Para el efecto lleve una ficha 
técnica de los principales aspectos que debe observar  
  
 Identificación del área a ser auditada 
 
Solicitar un organigrama estructural de la empresa e identificar el área a ser 
auditada. 
 
En una cédula  complementaria, con base a la vivencia reflexiva en la empresa y a 
los lineamientos científicos y técnicos detecte, señale y comente acerca de las 
incongruencias en la organización estructural. 
 
 Identificación de los procesos de área administrativa  
 
Solicitar el diagrama de procesos del  área administrativa formalizado. 
En una cédula complementaria detecte los procesos que no son congruentes con la 
función administrativa, en este tipo de organizaciones.  
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 Indagación de  las principales actividades que se realizan en cada 
proceso 
 
Desarrollar, en una cédula analítica, las actividades específicas de cada proceso 
para determinar la agregación de valor como parte del presente estudio o utilizar los 
documentos que entregue la empresa; estos servirán como papeles de trabajo. 
 
B. EVALUACIÓN DE LA ESTRUCTURA DE CONTROL INTERNO  
 
Identifique con base a un sondeo los principales controles internos que tiene la 
empresa, a través de una indagación al Jefe Administrativo utilizando una guía de 
entrevista, con el siguiente modelo. 
 
 
  
Entrevistado: Jefe Administrativo 
Hora: 16:00 
Ubicación: Instalaciones de la Oficina  
Fecha: 02/03/2012 
PREGUNTA: SI NO 
¿Cuenta con un plan de organización ?   
¿Políticas formalizadas?   
¿Definición de las funciones?   
¿Están determinadas las actividades en la empresa?   
¿En el área administrativa se aplica la norma ISO 9001-2008 en 
el Área administrativa? 
  
¿Existe presupuesto?   
¿En las últimas auditorías  ISO se  desprendieron no 
conformidades? 
  
¿Existe reglas?   
¿Existe procedimientos?   
Realizado por: API Fecha:02-01-2012 
 
CECI N1 GUÍA DE ENTREVISTA  DE 
EVALUACIÓN DE LA ESTRUCTUA 
DEL CONTROL INTERNO 
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C. DEFINICIÓN DE LOS OBJETIVOS DE LA AUDITORÍA DE GESTIÓN EN LA 
EMPRESA CAMINOSCA S.A.  
 
Con base al conocimiento preliminar defina los objetivos de la auditoria, el alcance y 
ponga en consideración de la vicepresidencia de gestión. 
Para la fijación de los objetivos específicos se considerará los elementos del proceso 
administrativo; estos son: 
 
 Objetivo específico de la planificación de la auditoría de gestión  de las 
actividades del área administrativa. 
 Objetivo específico de la evaluación  de la organización administrativa  
 Objetivo específico de la evaluación de la dirección administrativa 
 Objetivos específicos de la evaluación de la  coordinación de los procesos 
administrativos 
 Objetivos específicos de la evaluación del  control de la actividad 
administrativa. 
 
5.4.2  PLANIFICACIÓN DE LA AUDITORÍA 
  
A. ANÁLISIS DE  LOS PROCEDIMIENTOS POR ACTIVIDADES   
 
En este acápite determine la información de las actividades que se realizan en cada 
proceso. 
 
B. EVALUACIÓN DEL CONTROL INTERNO DEL DEPARTAMENTO 
ADMINISTRATIVO. 
 
Con base a los postulados y principios del control interno elabore cuestionarios, 
guías de entrevista y observaciones. 
  
C. ELABORACIÓN DEL PLAN Y PROGRAMA DE AUDITORÍA 
 
Para realizar el análisis de la información y de la documentación así como la 
evaluación del control interno prepare un plan y los programas de auditoría. 
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5.4.3. INVESTIGACIÓN DE CAMPO 
En esta fase aplique los programas de auditoría 
  
A. PREPARACIÓN DE PAPELES DE TRABAJO 
 
Antes del examen prepare los papeles de trabajo, en los cuales va a dejar 
constancia de las debilidades y fortalezas del área administrativa. Los papeles de 
trabajo deben estar codificados para facilitar el archivo. Observe lo que se encuentra 
definido en el punto 5.4 
 
B. HOJA DE RESÚMENES DE HALLAZGOS 
 
En el momento mismo de la aplicación de los instrumentos de investigación, si 
detecta debilidades, técnicamente conocidas como hallazgos, registre en una hoja 
específica codificada o identificada con la letra H. En esta hoja haga constar la 
fecha, la descripción de la debilidad, el proceso administrativo, la norma no 
observada, la norma relativa con los postulados y principios de control interno o 
administrativos en general. 
 
También haga constar la causa que ha originado la debilidad así como el efecto de 
la misma. 
 
C. DEFINICIÓN DE LA ESTRUCTURA DEL INFORME 
 
Con base a la investigación de campo defina la estructura del informe de la auditoría 
considerando los procesos de gestión y materializando a través de conclusiones y 
recomendaciones. 
 
 5.4.4 COMUNICACIÓN DE LOS RESULTADOS 
 
A. REDACCIÓN DEL BORRADOR DEL INFORME 
 
Con base a las hojas de hallazgos redacte el primer borrador en forma estructurada 
realizando conclusiones concretas, claras y apoyándose en los fundamentos 
teóricos, así como señalando la referencias de los papeles de trabajo en donde 
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constan las debilidades. Este borrador discuta con el Jefe de Auditoría de Gestión 
haga los arreglos pertinentes y por escrito pase o entregue al Gerente Administrativo 
en una copia haga poner la fe de presentación. 
 
B. EMISIÓN DEL INFORME DEFINITIVO  
 
Sobre la base del informe preliminar discutido y una vez que se ha realizado los 
cambios o mejoras que ameriten formule el informe definitivo, discuta con el jefe de 
auditoría, haga formalizar el mismo y entregue  al Gerente General de la Empresa. 
 
5.4.5. SEGUIMIENTO 
 
A. SEGUIMIENTO A CORTO PLAZO 
 
Luego de la auditoría, en forma semestral, realice la verificación de la 
implementación o no de las  recomendaciones realizadas por el Auditor de Gestión 
deje constancia en papeles de trabajo y eleve un informe a la máxima autoridad de 
la compañía. 
 
B. SEGUIMIENTO A LARGO PLAZO 
 
El seguimiento a largo plazo se realizará cada dos años. Estas evoluciones se 
efectuarán previa planificación y programación. De estos estudios pueden 
desprenderse nuevos hallazgos y recomendaciones que deben ser informados. 
 
Como se puede observar en el presente capítulo se encuentra diseñado los 
diferentes elementos que hay que considerar en este tipo de auditorías. Para 
observar el funcionamiento del sistema propuesto en el siguiente capítulo se realiza 
un laboratorio modelo. 
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CAPÍTULO VI 
 
 
LABORATORIO MODELO SOBRE AUDITORÍA DE GESTIÓN EN 
EMPRESAS DE SERVICIOS DE INGENIERIA DE PROYECTOS 
VIALES E HIDRÁULICOS 
 
 
En el presente capítulo  se desarrolla una aplicación sobre este tema, con la 
finalidad de probar el funcionamiento del diseño propuesto en el capítulo anterior. 
 
FASE I 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente de la imagen: cebsociales9.blogspot.com 
 
6.1. CONOCIMIENTO PRELIMINAR 
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6.1.1. VISITA PRELIMINAR 
 
Memoria Técnica.- Dos días antes de la iniciación del examen de Auditoría se hizo 
un recorrido por todas las instalaciones de la planta, con la Gerenta Administrativa. A 
cada responsable de las diferentes unidades de trabajo se le informo acerca  de la 
actividad que se va a realizar con conocimiento y aprobación del Gerencia General y 
se pidió  la colaboración en caso de que se requieran datos directos o indirectos. Se 
observó los ambientes de trabajo y se tomo nota de la ubicación de los diferentes 
puestos que conforman el área administrativa, también se anoto los nombres y los 
cargos de los responsables. De igual forma se realizó una reunión de trabajo con 
todo el personal con la coordinación de la Jefa Administrativa para explicar el 
alcance y el objetivo del trabajo. 
 
A) Identificación del área a ser auditada 
 
Para ubicar al área administrativa, se solicitó el organigrama estructura. Este fue 
facilitado en el Departamento de Desarrollo Empresarial. Se pregunto sobre la 
difusión y aplicación del mismo, el jefe de esta unidad indicó que es de conocimiento 
general, pero que no se ha realizado explicaciones específicas ni tampoco existen 
instructivos para utilizar el mismo. 
 113 
 
ǂ 
 
 
   
 
 
ÁREA DE ESTUDIO  
  β : Información Proporcionado por el Cliente AP: Análisis Preliminar 
VP 
AP-A 
1/3 
 
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE CAMINOSCA S.A. ANTES DE 
LA PROPUESTA 
 114 
 
A.1.)   Análisis de la Estructura Organizacional  de la Empresa  
 
 
 
 
 
 
 Se observa que no se mantiene una clasificación jerárquica uniforme 
 
Hallazgos en el análisis preliminar 
1.  La Dirección General de Estudios no está en el mismo nivel de la Dirección 
General Comercial  
2. La Gerencia Administrativa debe ser ubicada en una línea de autoridad 
específica. 
3.  No hay separaciones de la función staff, para la Auditoría Externa. 
4. Existe la gestión de calidad en donde se realiza la auditoría de todos los 
procesos de la empresa, que se encuentra ubicada en la gerencia de 
desarrollo empresarial, por ser un actividad específica e independiente, debe 
ser ubicada como auditoría interna; la auditoría ISO debe ser una función 
mas de esta unidad  
5. Existen actividades gerenciales que están como direcciones, caso: Dirección 
comercial de mercadeo, Dirección comercial de ventas, las mismas que 
deben ser definidas como Gerencias. 
6. Existen funciones o actividades identificadas como unidades jerárquicas 
tales como: Proyectos de Inversión, Coordinación de Subcontratos, 
Proyectos de estudios y diseños, Proyectos de fiscalización, Logística. Estas 
deben ser eliminadas en el Organigrama estructural y descritas como 
funciones, deberes o actividades de cada unidad jerárquica que lo realiza 
 
AP: ANALISIS PRELIMINAR 
ELABORADO POR: API FECHA: 7-06-2012 
REVISADO POR: WSA FECHA: : 7-06-2012 
 
 
 
 
VP 
AP-A01 
2/3 
ANÁLISIS DE LA ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA 
CÉDULA ANÁLITICA 
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A.2)  Propuesta para mejorar la estructura orgánica 
 
 
 
 
 
 
  
 Definición de Niveles Jerárquicos 
  
Primer nivel: Se encuentra  la Alta gerencia que está representada por la Junta 
General de accionistas y el Directorio. 
 
Segundo nivel: Nivel ejecutivo general 
  
Tercer nivel: Nivel Funcional que tiene que estar dada por las tres 
vicepresidencias: Comercial, Técnica, De Gestión. 
 
Cuarto nivel: Todas las direcciones en general: 
 
 Dirección General Comercial  
 Dirección General de Estudios 
 Dirección General de Fiscalizaciones  
 
Quinto Nivel:  Gerencial 
La gerencias que se sugiere  crear son las siguientes: 
 Gerencia Comercial de Mercadeo 
 Gerencia Comercial de Venta 
 Gerencia de Sucursales 
 Gerencia de Desarrollo Empresarial 
 Gerencia Administrativa 
 Gerencia de Recursos Humanos 
 Gerencia Financiera  
 Gerencia Informática 
 
 
VP 
AP-A02 
1/3 
PROPUESTA PARA MEJORAR LA 
ESTRUCTURA ORGÁNICA 
CÉDULA ANÁLITICA 
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Sexto Nivel: Jefaturas 
 Jefatura Administrativa Sucursal Cuenca 
 Jefatura de Planificación Estratégica 
  Jefatura de Contratación 
 Jefatura de Remuneración y Nómina 
 Jefatura Financiera 
 Jefatura Contable 
 Jefatura de Desarrollo Tecnológico 
 Jefatura de Tecnología de la Información 
 
Séptimo Nivel: Operativo 
 División Hidráulica 
 División Ambiental 
 División Diseño Vial 
o Topografía 
 División de Estudios 
 División de Geología 
 División de Costos 
 División de Hidrocarburos  
 División de Dibujo 
 Secretaría de Proyectos 
 
Recomendaciones Inherentes con la Estructura 
 
Cambió básico: La actividad  administrativa general  debería ubicarse en el nivel  
gerencial. 
 
La Auditoría Externa, debería ubicarse a nivel de la Junta General de Accionistas 
como función de staff. 
 
VP 
AP-A02 
2/3 
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Es necesario crear la unidad de  Auditoría Interna a nivel del  Directorio. Como parte 
de esta unidad estaría la Auditoría de Gestión de Calidad, en vista de que 
corresponde a todos los procesos de la Empresa. 
Eliminar en el Organigrama Estructural las funciones que constan como unidades 
jerárquicas tales como. 
 
Proyectos de Inversión, Coordinación de Subcontratos, Proyectos Estudios y 
Diseños, Proyectos de Fiscalización, Logística, las mismas que deben constar en la 
hoja de descripción de deberes y funciones de cada una de las diferentes unidades 
jerárquicas. 
 
Los niveles de asesoría, identificarlos con líneas entrecortadas ya que no poseen 
autoridad. 
 
Estos cambios se observa en el organigrama propuesto que consta en el siguiente 
punto. 
 
 
ELABORADO POR: API FECHA: : 7-06-2012 
REVISADO POR: WSA FECHA: : 7-06-2012 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
VP 
AP-A02 
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A.4) Contenido de la hoja de funciones y deberes de cada unidad jerárquica  
 
 
 
 
 
 
EMPRESA CAMINOSCA S.A. 
HOJA DE FUNCIONES 
UNIDAD:  DIRECCIÓN GENERAL COMERCIAL 
 
MISÍON:………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………… 
 
VISIÓN:…………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………. 
 
JEFATURA INMEDIATA:…………………………………………………………………… 
 
DEBRERES:…………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………. 
 
FUNCIONES:…………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………..... 
 
RESPONSABILIDADES:……………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
……………………………............................................................................................. 
 
POLÍTICAS:……………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………. 
ELABORADO POR: LA AUTORA FECHA: : 7-06-2012 
REVISADO POR: WSA FECHA: : 7-06-2012 
 
 
Con base a estos atributos cada unidad jerárquica debe complementar, elaborar la 
hoja de funciones y redactar las políticas, reglas y los procedimientos.  
 
 
VP 
AP-A04 
1/1 
PROPUESTA DE LA HOJA DE FUNCIONES Y 
DEBERES 
(EJEMPLO PROPUESTO) 
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B) Identificación de los procesos de Área Administrativa 
 
B.1.)  Diagrama de procesos del Área Administrativa  
 
Se solicitó a Gerencia Administrativa el diagrama de los procesos de esta área. La 
Sra. Gerenta entregó el siguiente mapa de procesos genéricos: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
β :  Información Proporcionado por el Cliente 
 
VP 
AP-B01 
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 GERENCIA 
ADMINISTRATIVA 
Patricia Rosero 
JEFE ADMINISTRATIVO 
Cristina Almeida 
COMPRAS 
Gabriela García 
SEGUROS Y CELULARES 
Luz Marina Daza 
INVENARIOS Y FONDOS 
PARA VIAJES 
Patricia Soria 
INGRESOS FACTURACIÓN  
Lorena Sánchez 
PARQUE AUTOMOTOR  
Fernando Reascos 
MENSAJERÍA 
Gabriel Méndez 
RECEPCIÓN 
Katherine Cárdenas 
FOTOCOPIADO E INFORMES 
Ximena Mejía 
MANTENIMIENTO Y LIMPIEZA 
Rocío Ñauparí 
ADMINISTRACIÓN 
CAMPAMENTOS 
  Ramiro De La Torre
  
CORRESPONDENCIA Y 
ARCHIVO 
Adriana Cárdenas 
β
 
: 
 
DIAGRAMA DEL ÁREA ADMINISTRATIVA 
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B.2.) Estructura por procesos  
 
Con la finalidad de orientar la identificación de las actividades dentro de cada 
proceso y realizar el examen del valor agregado de las mismas. Con  base a este 
documento, auditoría configuró la siguiente estructura por procesos: 
 
 
 
 
 
 
 
 
CÓDIGO ALTERNO PROCESOS 
Proceso 1 Gerencia  Administrativa 
Proceso 2 Jefatura Administrativa 
Proceso 3 Compras 
Proceso 4 Seguros 
Proceso 5 Manejo de Plan Celular 
Proceso 6 Inventarios 
Proceso 7 Fondos para Viajes 
Proceso 8 Ingreso Facturación 
Proceso 9 Administración del Parque Automotor 
Proceso 10 Mensajería 
Proceso 11 Recepción  
Proceso 12 Fotocopiado e Informes 
Proceso 13 Mantenimiento y Limpieza 
Proceso 14 Administración de Campamentos 
Proceso 15 Archivo de Correspondencia 
 
 
 
 
 
 
AP: ANALISIS PREVIO 
CUADRO ELABORADOR POR:  LA AUTORA FECHA: : 7-06-2012 
REVISADO POR: WSA FECHA: : 7-06-2012 
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ADMINISTRATIVA 
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B.3.) Incongruencias detectadas en la fase preliminar inherentes con los 
procesos del área administrativa.  
 
 
 
 
 
 
 
En el organigrama estructural se indica que el área administrativa tiene 3 procesos: 
 
 Servicios generales 
 Compras y mantenimiento 
 Administración de campamentos 
 
Mientras que en el diagrama  que entregó la Gerencia Administrativa se puede ver 
que no hay congruencia. 
 
También se indagó acerca de la definición, de  la misión y visión  de cada uno de 
los proceso de esta área encontrando que el departamento administrativo  no tiene 
definido los mismos. 
 
Por lo tanto hay que planificar el análisis de las funciones de las diferentes 
unidades del área administrativa  para detectar las debilidades y sus causas. 
 
 
 
 
 
 
 
 
AP: ANALISIS PREVIO 
CUADRO ELABORADOR POR:  LA AUTORA FECHA: : 7-06-2012 
REVISADO POR: WSA FECHA: : 7-06-2012 
 
VP 
AP-B03 
1/1 
 
CÉDULA ANÁLITICA 
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C.) Indagación previa de las principales actividades que se realizan en cada 
proceso 
 
 
 
 
 
 
PROCESO UNIDADE 
ADMINISTRATIVA 
ACTIVIDADES QUE CONSTAN EN EL 
MANUAL DE FUNCIONES DEL ÁREA 
PROCESO 1 
ADMINSITRACIÓN 
A NIVEL DE 
GERENCIA 
GERENCIA 
ADMINISTRATIVA 
 
 Coordinar las actividades de la 
Jefatura Administrativa 
 Supervisión de compras. 
 Administración de campamentos  
 Administración de servicios generales 
 Firma de cheques 
 Aprobaciones bancarias 
 Coordinación con otras áreas para el 
Servicio al Cliente Interno 
 Responsabilidad de la planificación, 
organización, dirección y control de la 
gestión administrativa 
 
PROCESO 2 
ADMINISTRACIÓN 
A NIVEL DE 
JEFATURA 
JEFATURA 
ADMINISTRATIVA 
 Coordinación actividades del área 
 Revisión y aprobación de facturas 
 Elaboración de las planillas de cobro 
para Proyectos de Asistencia Técnica 
 Revisión y aprobación fondos y cajas 
chicas Matriz 
 Elaboración del presupuesto anual de 
gastos generales 
 Contratación de seguros generales 
 Coordinación de contratos de 
mantenimiento equipos 
 Revisión y aprobación fondos rotativos 
de campo. 
 Coordinación de mantenimiento de 
oficinas Matriz 
 
 
PROCESO 3 
COMPRAS 
TÉCNICO 
ADMINISTRATIVO 
 Selección, calificación, evaluación y 
revaluación de proveedores (Casa 
Matriz) 
 Manejo de fondo rotativo de compras 
y asociaciones en Matriz 
 Compras 
 Emisión de Pasajes aéreos y reservas 
de hospedaje 
CUADRO ELABORADOR POR:  LA AUTORA 
VP 
AP-C01 
1/3 
 
 
ACTIVIDADES PRINCIPALES QUE SE REALIZAN EN 
CADA PROCESO EN  BASE AL MANUAL DE 
FUNCIONES ADMINISTRATIVAS 
HOJA DE RESUMEN 
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PROCESO UNIDADE 
ADMINISTRATIVA 
ACTIVIDADES QUE CONSTAN EN EL 
MANUAL DE FUNCIONES DEL ÁREA 
PROCESO 4 
PLAN CELULAR  
SOPORTE 
ADMINISTRATIVO 
A 
 
 Coordinación del plan celular de la 
Empresa 
 
 
PROCESO 5 
SEGUROS 
 
SOPORTE 
ADMINISTRATIVO 
A 
 
 Manejo de las pólizas de seguros 
generales de la empresa   
 
PROCESO 6 
INVENTARIOS 
(ACTIVOS FIJOS) 
ASISTENTE 
ADMINISTRATIVO 
A 
 
 Manejo de “inventario” de la empresa 
 Custodia del equipo de topografía 
laboratorio de suelos y equipo menor 
de la casa matriz. 
 
PROCESO 7 
ANTICIPO DE 
FONDOS PARA 
VIAJE 
ASISTENTE 
ADMINISTRATIVO 
A 
 
 Manejo de Fondo rotativo de anticipos 
para gastos de viaje (Matriz) 
 Entrega, revisión y liquidación de los 
fondos de anticipo para gasto de viaje 
(Matriz) 
 
PROCESO 8 
INGRESO 
FACTURACIÓN 
ASISTENTE 
ADMINISTRATIVO 
B 
 Ingreso de la facturación en el sistema 
 
PROCESO 9 
ADMINISTRACIÓN 
DEL PARQUE 
AUTOMOTOR 
ASISTENTE 
ADMINISTRATIVO 
A 
 Realizar el mantenimiento del parque 
automotor 
 Controlar y manejar Boucher de 
combustible 
 Realizar la matriculación de vehículos 
 Coordinar los choferes y vehículos 
para viajes 
 
PROCESO 11 
RECEPCIÓN 
 
RECEPCIONISTA 
 
 Atención al cliente interno y externo 
 Realizar envíos por Servientrega y 
Wordcourrier 
 Boucher de taxis 
 
CUADRO ELABORADOR POR:  LA AUTORA 
 
 
VP 
AP-C01 
2/3 
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PROCESO UNIDADE 
ADMINISTRATIVA 
ACTIVIDADES QUE CONSTAN EN 
EL MANUAL DE FUNCIONES DEL 
ÁREA 
 
PROCESO 12 
FOTOCOPIADO E 
INFORMES 
SOPORTE 
ADMINISTRATIVO 
B 
 
 Fotocopiado 
 Armado de informes cliente interno 
y cliente externo 
 
PROCESO 13 
MANTENIMIENTO Y 
LIMPIEZA 
AUXILIAR 
ADMINISTRATIVO 
 
 Limpieza de la instalaciones de la 
Empresa 
 
PROCESO 14 
ADMINISTRACIÓN 
DE CAMPAMENTOS 
TÉCNICO 
ADMINISTRATIVO 
 
 Montaje y Desmontaje de 
campamentos 
 Supervisión de las funciones de  
VG en campo según check list 
 
PROCESO 15 
ARCHIVO DE 
CORRESPONDENCIA 
SECRETARÍA DE 
ARCHIVO  
 
 Manejo de Archivo y 
Correspondencia 
CUADRO ELABORADOR POR:  LA AUTORA 
 
Nota: 
 Lo que consta entre paréntesis es acotación de la autora 
 Se observa que no existe congruencia en los verbos; y, que varias 
denominaciones no son claras; como es el caso de la actividad “firma de 
cheques”;  esta actividad debe corresponder a la revisión y legalización de 
pagos, incluyendo el giro de los cheques.  Estos aspectos serán comentados y 
recomendados.  
 
 
 
 
 
VP 
AP- C01 
1/3 
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6.1.2.  EVALUACIÓN DE LA ESTRUCTURA DE CONTROL INTERNO 
 
 
 
 
 
 
 
Entrevistado: Gerente Administrativa 
Hora: 16:00 
 
Ubicación: Instalaciones de la Oficina 
Fecha: 02-03-2012 
PREGUNTA: SI NO 
1. Cuenta con un plan de organización  X  
2. ¿Existen políticas formalizadas?     X  
3. ¿Están definidas las funciones?     X  
4. ¿Están determinadas las actividades en la empresa?     X  
5. ¿Existe presupuesto?     X  
6. ¿Existen reglas?     X  
7. ¿Existen procedimientos?     X  
8. ¿Cada qué período se realiza la auditoría interna del sistema de gestión de la 
calidad de acuerdo a la norma  ISO 9001-2008?: Respuesta: Cada año; la 
última auditoría se realizó el 6 de Junio de 2011. 
9. En las últimas auditorias internas, al departamento 
administrativo de acuerdo a la norma ISO, ¿se desprendieron 
no conformidades? 
    X  
Realizado por: API Fecha:10-06-2012 
 
 
6.1.3. DEFINICIÓN DE LOS OBJETIVOS DE LA AUDITORÍA DE GESTIÓN PARA 
LA EMPRESA CAMINOSCA S.A. 
Con base a la evaluación preliminar realizada en los puntos anteriores en este 
acápite se determinan los objetivos específicos  de la auditoría de gestión para la 
empresa Caminosca S.A.  correspondiente al Ejercicio 2012. 
 
 
ECI 
AP-01 
1/1 
GUÍA DE ENTREVISTA  ESTRUCTURA DEL 
CONTROL INTERNO AL AREA 
ADMINISTRATIVA  
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A) Objetivo específico de la planificación de la auditoría de gestión  de las 
actividades del área administrativa. 
 
Verificar que todas las actividades del Área Administrativa se gestionen con base a 
una planificación formalizada; y, de realizarse funciones sin planificación determinar 
las causas de las mismas para proponer correctivos. 
 
B) Objetivo específico de la evaluación  de la organización del área 
administrativa. 
 
Determinar si la empresa tiene definido el sistema de organización en general, así 
como la estructura de control; y, examinar si la práctica administrativa se alinea al 
sistema teórico definido. 
 
C) Objetivo específicos de la evaluación de la dirección administrativa 
 
Determinar si la gestión del área administrativa se realiza de manera objetiva. 
 
D) Objetivo específicos de la evaluación de la  coordinación de los procesos 
administrativos 
 
Establecer el nivel de coordinación de las diferentes actividades, que realiza el área 
administrativa con  las diferentes áreas de gestión y asesoría de la empresa. 
 
E) Objetivo específicos de la evaluación del  control de la actividad 
administrativa. 
 
Examinar la confiabilidad de los diferentes controles establecidos por la empresa, 
como son: el control, previo, concurrente y posterior. 
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FASE II 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente de la imagen: cebsociales9.blogspot.com 
 
 
 
6.2.  PLANIFICACIÓN DE LA AUDITORÍA 
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6.2.1. INFORMACIÓN PARA EL ANÁLISIS DE PROCEDIMIENTOS Y 
CONOCIMIENTO DE LA DOCUMENTACIÓN.  
Para el análisis de los procedimientos por actividades y determinación de la 
documentación que respaldan las transacciones del área administrativa solicite la 
siguiente información: 
1. Flujogramas o narrativas de los procedimientos por actividades dentro de cada 
proceso 
2. De no existir, con cada responsable del proceso, en una descriptiva indique los 
procedimientos que siguen. 
3. Para conocer la documentación que instrumenta la empresa pida en cada 
proceso copias de los documentos que utilizan. En caso de utilizar documentos 
visuales describa los mismos.  
 
6.2.2. PLANIFICACIÓN DE LA EVALUACIÓN DEL CONTROL INTERNO 
Para la evaluación del Control Interno de cada proceso con base a las actividades y 
la relación con los principios de control interno,  determine las preguntas que 
constarán en los cuestionarios, guías de entrevistas o de observaciones. También 
defina que tipo de herramienta de investigación amerita utilizar en cada uno de los 
procesos. Para el efecto utilice le siguiente cuadro. 
 
CÓDIGO DE 
PROCESO 
ELEMENTOS A EVALUAR HERRAMIENTA DE 
EVALUACIÓN 
PROCESO  1: 
COMPRAS 
1.1.Requerimientos 
1.2.Gestión de proveedores 
1.3.Gestión de compras 
1.4.Gestión de recepción del 
bien 
1.1.1.Cuestionario 
1.2.1.Observación 
1.2.1. Cuestionario 
1.2.1. Observación 
   
  
De esta manera para todos los procesos. 
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6.2.3. PLANIFICACIÓN PARA LA ELABORACIÓN DEL PROGRAMA DE 
AUDITORÍA. 
 
El programa de auditoría corresponde a la descripción de las actividades específicas 
que debe realizar el auditor para ejecutar la auditoría: en orden, con eficiencia y 
efectividad. 
 
El programa de auditoría puede ser general y específico. La evaluación del control 
interno se realiza sobre la base de los siguientes principios. 
 
PRINCIPIOS DE CONTROL INTERNO 
 
PCI 1 Responsabilidad delimitada 
PCI 2 Separación de funciones 
PCI 3 Ninguna persona puede ser responsable de una transacción completa 
PCI 4 Aplicación de pruebas continuas de exactitud de las operaciones 
PCI 5 Rotación de deberes 
PCI 6 Fianzas 
PCI 7 Instrucciones por escrito 
PCI 8 Formularios pre numerados 
PCI 9 Evitar uso de dinero en efectivo 
PCI 10 Contabilidad integrada 
PCI 11 Depósitos intactos e inmediatos 
PCI 12 Uso mínimo de cuentas bancarias 
PCI 13 Utilización de cuentas de control 
PCI 14 Uso de equipos mecánicos y electrónicos 
 
 
ELEMENTOS DEL CONTROL INTERNO 
 
ECI 1 Plan de Organización 
ECI 2 Sistema de Autorización y procedimientos de registro 
ECI 3 Grado de Idoneidad del personal 
ECI 4 Autoridad Interna efectiva 
ECI 5 Prácticas sanas  
 
 
PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS 
 
PA 1 División del trabajo 
PA 2 Autoridad 
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PA 3 Disciplina 
PA 4 Unidad de mando 
PA 5 Unidad de dirección  
PA 6 Subordinación del interés individual al interés común 
PA 7 Remuneración 
PA 8 Centralización 
PA 9 Jerarquía 
PA 10 Orden  
PA 11 Equidad 
PA 12 Estabilidad al personal 
PA 13 Iniciativa 
 
 
PRINCIPIOS COMUNES 
 
PCI 16 Capacidad profesional 
PCI 17 Honradez 
PCI 18 Incorruptibilidad 
PCI 19 Lealtad 
PCI 20 Validación de documentos 
 
 
PRINCIPIOS CONTABLES 
 
PC 1 Entidad contable 
PC 2 Principio de existencia permanente 
PC 3 Revelación suficiente 
PC 4 Costo Histórico 
PC 5 Valores devengados 
PC 6 Valores realizados 
PC 7 Principio de objetividad 
PC 8 Principio de prudencia 
PC 9 Principio de uniformidad 
PC 10 Principio de materialidad12 
 
 
Con base a estos criterios generales inherentes con el control interno; se preparara 
los programas específicos de evaluación para cada proceso: en el cual constan: 
actividades, referencias, principios, fecha, y herramientas de evaluación. 
 
 
                                            
12 Dr.  SALAZAR PAZMIÑO WILSON, Tesis Doctoral, El Derecho  la Auditoría y la tributación, Año 2000 
 132 
 
 
 
 
ACTIVIDAD: GERENCIA ADMINISTRATIVA  
Objetivos:  
 
» Identificar las actividades críticas del proceso.  
» Disminuir el riesgo de auditoría del proceso.  
» Verificar el nivel de eficiencia y eficacia del proceso.  
 
N
º 
ACTIVIDADES A REALIZAR 
REF 
P/T 
PRINCIPIO FECHA 
HERRAMIENTAS 
DE 
EVALUACION 
1.  
Verifique, con el 
responsable, los 
procedimientos que 
constan en los 
instructivos 
PGA 1.1. 
PGA 1.2. 
ECI-1 15/06/2012 
Cesión de 
trabajo  
2.  
Evalué el cumplimiento 
de la gestión 
administrativa relativa 
con la planificación, 
organización, dirección, 
control. 
PGA 2.1 
PGA 2.2 
PCI-14 15/06/2012 Entrevista 
3.  
Haga un Resumen 
General de los Hallazgos 
 
H1. PGA 1.3 
H2. PGA 2.3 
PA-4 15/06/2012 Ejecución 
PL: PLANIFICACIÓN PGA: PROCESO GERENCIA ADMINISTRATIVA 
ELABORADO POR: API FECHA:  12-07-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 13.07-2012 
 
 
 
 
 
 
PROGRAMA DE AUDITORÍA DEL PROCESO DE  
EVALUACIÓN DE GESTIÓN DE LA GERENCIA 
ADMINISTRATIVA 
PL 
PGA-1/1 
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ACTIVIDAD: JEFATURA ADMINISTRATIVA 
Objetivos:  
 
» Identificar las actividades críticas del proceso.  
» Disminuir el riesgo de auditoría del proceso.  
» Verificar el nivel de eficiencia y eficacia del proceso.  
 
Nº ACTIVIDADES A REALIZAR 
REF 
P/T 
PRINCIPIO FECHA 
HERRAMIENTAS 
DE EVALUACION 
1.  
Verifique con el responsable 
los procedimientos que 
constan en el instructivo. 
PJA 1.1 
PJA 1.2 
ECI-1 16-06-2012 
Cesión de 
trabajo  
2.  
Evalué el cumplimiento de 
la gestión administrativa 
relativa con la planificación. 
PJA 2.1 
PJA 2.2 
PCI-14 16-06-2012 Cuestionario 
3.  
Conforme un resumen 
general de los hallazgos 
 
H3. PJA 1.3 
H4. PJA 2.3 
PA-4 16-06-2012 Ejecución 
PL: PLANIFICACIÓN PGA: PROCESO DE LA JEFATURA ADMINISTRATIVA 
ELABORADO POR: API FECHA:  12-07-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 13.07-2012 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
PROGRAMA DE AUDITORÍA DEL PROCESO DE  
EVALUACIÓN DE GESTIÓN DE LA JEFATURA 
ADMINISTRATIVA  
PL 
PJA-1/1 
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ACTIVIDAD: MANEJO DE COMPRAS 
Objetivos:  
 
» Identificar las actividades críticas del proceso.  
» Disminuir el riesgo de auditoría del proceso.  
» Verificar el nivel de eficiencia y eficacia del proceso.  
 
Nº ACTIVIDADES A REALIZAR 
REF 
P/T 
PRINCIPI
OS 
FECHA 
HERRAMIENTA
S DE 
EVALUACIÓN 
1.  
Solicite el diagrama de 
procesos o instructivo que se 
maneja para esta actividad. 
PCOM 1.1 PCI -7 17-06-2012 Ejecución 
2.  
Verifique con el responsable, 
los procedimientos, que 
constan en los instructivos. 
PCOM 2.1 
 
ECI-1 17-06-2012 
Levantamient
o Descriptiva 
3.  
Verifique que las compras sin 
registro de proveedores 
estén autorizadas. 
PCOM 3.1 ECI-2 17-06-2012 Descriptiva 
4.  
Haga un seguimiento  de  las 
órdenes de pedido en tránsito  
que se envían a los 
proveedores y verifique su 
cumplimiento. 
PCOM 4.1 PCI-5 17-06-2012 Análisis  
5.  
Analice el proceso   de  
entrega recepción de los 
bienes o equipos, adquiridos 
con la participación del 
proveedor y del responsable 
de compras. 
PCOM 5.1 PCI-5 17-06-2012 Observación 
6.  
 
Conforme un resumen 
general de los hallazgos 
H5.PCOM 2.2 
H6.PCOM 4.2 
PA4 17-06-2012 Ejecución 
PL: PLANIFICACIÓN PCOM: PROCESO DE COMPRAS 
ELABORADO POR: API FECHA:  12-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 13-06-2012 
PROGRAMA DE AUDITORÍA DE GESTIÓN DEL 
PROCESO  DE COMPRAS 
PL 
PCOM-1/2 
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ACTIVIDAD: SELECCIÓN Y EVALUACIÓN DE PROVEEDORES 
 
Objetivos:  
 
» Identificar las actividades críticas del proceso.  
» Disminuir el riesgo de auditoría del proceso.  
» Verificar el nivel de eficiencia y eficacia del proceso.  
 
Nº ACTIVIDADES A REALIZARCE REF   P/T PRINCIPIOS FECHA 
HERRAMIENTAS DE 
EVALUACIÓN 
6.  
Solicité el instructivo que se 
maneja para este proceso. 
PSEP 1.1 PCI -7 19/06/2012 
Ejecución de 
la actividad 
7.  
Verifique, con el responsable, 
los procedimientos que 
constan en el instructivos 
PSEP 2.1 ECI-1 19/06/2012 
Cesión de 
trabajo  
8.  
Verifique los requisitos 
formales del proveedor. 
PSEP 3.1 
PSEP 3.2 
ECI-5 19/06/2012 Observación 
9.  
Identifique cómo se evalúa el 
desempeño del proveedor 
PSEP 4.1 ECI-5 19/06/2012 Entrevista  
10.  
Tome una muestra 
representativa;  y, verifique si 
los proveedores 
seleccionados se encuentran 
debidamente recalificados. 
PSEP 5.1 
PSEP 5.2 
PCI -4 19/06/2012 Observación 
11.  
Verifique las causas de la 
eliminación de proveedores 
N/A ECI-5 19/06/2012 
 
No aplica 
12.  
Conforme un resumen 
general de los hallazgos 
NO SE 
IDENTIFICA
RÓN 
HALLAZGO
S 
PA-4 19/06/2012 Ejecución 
APL: ANÁLISIS DE LA PLANIFICACIÓN PSEP: PROCESO DE SELECCIÓN Y EVALUACIÓN  
ELABORADO POR: API FECHA:  12-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 13-06-2012 
 
PROGRAMA DE AUDITORÍA DEL PROCESO  DE 
SELECCIÓN Y EVALUACIÓN DE PROVEEDORES 
PL 
PSEP-1/1 
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ACTIVIDAD: MANEJO DE LAS PÓLIZAS DE SEGUROS GENERALES DE LA 
EMPRESA 
 
Objetivos:  
 
» Identificar las actividades críticas del proceso.  
» Disminuir el riesgo de auditoría del proceso.  
» Verificar el nivel de eficiencia y eficacia del proceso.  
 
Nº ACTIVIDADES A REALIZAR 
REF 
P/T 
PRINCIPI
OS 
FECHA 
HERRAMIENTAS 
DE EVALUACIÓN 
1.  
Solicitar el diagrama de 
procesos o instructivo que 
se maneja en esta 
actividad. 
PGS 1.1 PCI -7 20-06-2012 Observación 
2.  
Verifique con el 
responsable los 
procedimientos que 
constan en el instructivos 
PGS 2.1 ECI-1 20-06-2012 
Cesión de 
trabajo  
3.  
Tome  una muestra de los 
activos que han sido 
ingresados al seguro en 
este año y analícelos. 
PGS 3.1 
PGS 3.2 
ECI-1 20-06-2012 Observación 
4.  
Conforme un resumen 
general de los hallazgos 
H7. PGS 2.2 
H8. PGS 3.3 
PA-4 20-06-2012 Ejecución 
PL: PLANIFICACIÓN PSEG: PROCESO DE SEGUROS 
ELABORADO POR: API FECHA:  12-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 13-06-2012 
 
 
 
 
 
PROGRAMA DE AUDITORÍA DEL PROCESO  GESTIÓN 
DE SEGUROS 
PL 
PGS-1/1 
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ACTIVIDAD: COORDINACIÓN DEL PLAN CELULAR DE LA EMPRESA 
 
Objetivos:  
 
» Identificar las actividades críticas del proceso.  
» Disminuir el riesgo de auditoría del proceso.  
» Verificar el nivel de eficiencia y eficacia del proceso.  
 
Nº ACTIVIDADES A REALIZAR 
REF 
P/T 
PRINCIPO
S 
FECHA 
HERRAMIENTAS 
DE EVALUACIÓN 
1.  
Solicité el diagrama de 
procesos o instructivo 
que se maneja en esta 
actividad. 
N/A PCI 7 22-06-2012 Observación 
2.  
Verifique con el 
responsable los 
procedimientos que 
constan en el 
instructivos 
PCPC 1.1 ECI-1 22-06-2012 
Cesión de 
trabajo  
3.  
Conforme un resumen 
general de los 
hallazgos 
H9. PCPC 1.2 PA-4 22-06-2012 Ejecución 
PL: PLANIFICACIÓN PPCL: PROCESO DE COORDINACIÓN PLAN CELULAR 
ELABORADO POR: API FECHA:  12-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 13-06-2012 
 
 
 
 
 
PROGRAMA DE AUDITORÍA DEL PROCESO  DE 
COORDINACIÓN DEL PLAN CELULAR DE LA 
EMPRESA 
PL 
PCPC-1/1 
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ACTIVIDAD: GESTIÓN DE ACTIVOS FIJOS 
Objetivos:  
» Identificar las actividades críticas del proceso.  
» Disminuir el riesgo de auditoría del proceso.  
» Verificar el nivel de eficiencia y eficacia del proceso.  
Nº ACTIVIDADES A REALIZARCE 
REF 
P/T 
PRINCIPIO FECHA 
HERRAMIENTAS 
DE EVALUACION 
1.  
Solicitar el diagrama de 
procesos o instructivo que 
se maneja en esta actividad. 
PGAF 1.1 PCI 7 23/06/2012 Observación 
2.  
Verifique con el responsable 
los procedimientos que 
constan en el instructivos 
PGAF 2.1 ECI-1 23/06/2012 
Cesión de 
trabajo  
3.  
Verifique el sistema de 
control de Activos Fijos. 
PGAF 3.1 
PGAF 3.2 
ECI -2 23/06/2012 Cuestionario 
4.  
Analice  el control de activos 
fijos en los campamentos  
PGAF 4.1 
PGAF 4.2 
ECI-2 23/06/2012 Cuestionario 
5.  
Verifique del control 
extracontable de los 
accesorios e implementos 
técnicos 
N/A ECI-5 23/06/2012 Cuestionario 
6.  
Analice de la formalidad de 
las   actas de inventarios 
por custodios  
PGAF 6.1 
PGAF 6.2 
ECI-5 23/06/2012 Observación 
7.  
Analice del sistema de bajas 
de activos fijos 
PGAF 7.1 
PGAF 7.2 
ECI 5 23/06/2012 Cuestionario 
8.  Conforme un resumen 
general de los hallazgos 
H10. PGAF 2.2 
H11. PGAF 3.3 
H12 PGAF 4.3 
H13 PGAF 6.3 
H14 PGAF 7.3 
PA-4 23/06/2012 Ejecución 
PL: PLANIFICACIÓN PINV: PROCESO DE INVENTARIOS 
ELABORADO POR: API FECHA:  12-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 13-06-2012 
PROGRAMA DE AUDITORÍA DEL PROCESO DE  
LA GESTIÓN DE ACTIVOS FIJOS  
PL 
PGAF-1/1 
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ACTIVIDAD: FONDOS PARA VIAJE 
Objetivos:  
 
» Identificar las actividades críticas del proceso.  
» Disminuir el riesgo de auditoría del proceso.  
» Verificar el nivel de eficiencia y eficacia del proceso.  
 
Nº ACTIVIDADES A REALIZAR 
REF 
P/T 
PRINCIPIO FECHA 
HERRAMIENTAS 
DE EVALUACION 
1.  
Solicitar el diagrama de 
procesos o instructivo que 
se maneja en esta 
actividad. 
PFV 1.1 PCI-7 25/06/2012 Observación 
2.  
Verifique con el 
responsable los 
procedimientos que 
constan en el instructivos 
PFV 2.1 ECI-1 25/06/2012 
Cesión de 
trabajo  
3.  
Verifique las 
autorizaciones de las  
solicitudes de anticipos 
para gastos de viaje. 
PFV 3.1 ECI-2 25/06/2012 Observación 
4.  
Verifique si el monto 
solicitado por parte del 
custodio, ha sido 
presupuestado antes de 
salir de viaje. 
PFV 4.1 
PFV 4.2 
ECI-1 25/06/2012 Observación 
5.  
Analice  las reglas acerca 
de las movilizaciones y 
viáticos así como  su 
aplicación en la liquidación 
de gastos. 
PFV 5.1 ECI-5 25/06/2012 
Observación 
Cuestionario 
6.  
Conforme un resumen 
general de los hallazgos 
H15. PFV 2.2 
H16. PFV 3.2 
H17. PFV 4.3 
PA-4 25/06/2012 Ejecución 
PL: PLANIFICACIÓN PFV: PROCESO DE FONDOS PARA VIAJE 
ELABORADO POR: API FECHA:  12-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 13-06-2012 
 
 
PROGRAMA DE AUDITORÍA DEL PROCESO DE  
FONDOS PARA VIAJE 
PL 
PFV-1/1 
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ACTIVIDAD: INGRESO AL SISTEMA  DE FACTURAS DE COMPRAS 
Objetivos:  
 
» Identificar las actividades críticas del proceso.  
» Disminuir el riesgo de auditoría del proceso.  
» Verificar el nivel de eficiencia y eficacia del proceso.  
 
Nº ACTIVIDADES A REALIZAR 
REF 
P/T 
PRINCIPIO FECHA 
HERRAMIENTAS 
DE EVALUACION 
1.  
Solicité el diagrama de procesos o 
instructivo que se maneja en esta 
actividad. 
N/A PCI-7  Observación 
2.  
Verifique con el responsable los 
procedimientos que constan en el 
instructivos 
N/A ECI-1  
Cesión de 
trabajo  
3.  
Verifique la existencia o no de 
documentos que  sustentan las 
compras. 
N/A ECI-2  Cuestionario 
4.  
Conforme un resumen general de 
los hallazgos 
N/A PA-4  Ejecución 
PL: PLANIFICACIÓN PFC: PROCESO DE FACTURAS DE COMPRA 
ELABORADO POR: API FECHA:  12-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 13-06-2012 
 
 
Se realizó una observación técnica directa; no se encontraron debilidades. 
 
 
 
 
PROGRAMA DE AUDITORÍA DEL PROCESO DE  
INGRESO AL SISTEMA DE FACTURAS DE COMPRAS 
PL 
PIFC-1/1 
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ACTIVIDAD: MANTENIMIENTO VEHÍCULOS 
Objetivos:  
 
» Identificar las actividades críticas del proceso.  
» Disminuir el riesgo de auditoría del proceso.  
» Verificar el nivel de eficiencia y eficacia del proceso.  
Nº ACTIVIDADES A REALIZAR 
REF 
P/T 
PRINCIPIO FECHA 
HERRAMIENTAS 
DE EVALUACION 
1.  
Solicité el diagrama de procesos o 
instructivo que se maneja en esta 
actividad. 
N/A PCI-7  Observación 
2.  
Verifique con el responsable los 
procedimientos que constan en el 
instructivos 
N/A ECI-1  
Cesión de 
trabajo  
3.  
Verifique de las políticas y reglas 
sobre mantenimiento de los 
vehículos de la empresa. 
N/A PCI-7  Cuestionario 
4.  
Evalúe del sistema de 
mantenimiento de los vehículos 
asignados para uso en los 
campamentos  
N/A PCI 16  Observación 
5.  
 
Conforme un resumen general de 
los hallazgos 
N/A PA-4  Ejecución 
PL: PLANIFICACIÓN PMV: PROCESO DE MANTENIMIENTO DE VEHÍCULOS 
ELABORADO POR: API FECHA:  12-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 13-06-2012 
 
Proceso en restructuración 
 
 
 
PROGRAMA DE AUDITORÍA DEL PROCESO DE  
ADMINISTRACIÓN DEL PARQUE AUTOMOTOR 
PL 
PMV-1/1 
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FASE III 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente de gráfico:solucionesinformaticaskatherinegurmei.blogspot.com/2011/06/investigacion-accion.html 
 
 
 
 
 
6.3.  INVESTIGACIÓN DE CAMPO 
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Con base a los programas de auditoría elaborados para cada proceso del área 
administrativa se realiza la auditoría de gestión,  para lo cual, se prepara los papeles 
de trabajo que corresponden desde el punto de vista de investigación; estos son: 
cuestionarios, guías de entrevista y guías de observación. Éstos una vez aplicados 
formarán parte de la de la presente tesis. 
 
6.3.1. EVALUACIÓN DE LA GESTIÓN DE  GERENCIA ADMINISTRATIVA. 
 
PGA .1.- Proceso de  Gestión a evaluar. Evaluación  Nº 1. Para verificar la 
realización de las actividades que consta en el manual de funciones se realizó una 
cesión de trabajo con la Gerenta Administrativa. Para  esta evaluación se utilizó la 
siguiente guía de entrevista: 
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Participantes:  Gerenta Administrativa y Auditora 
Lugar: Gerencia Administrativa de la Empresa 
Fecha : 16-06-2012 
 
 
ACTIVIDADES VERIFICADAS 
SI NO 
 
 Coordinación de  las actividades con  la Jefatura Administrativa 
 Supervisión de compras. 
 Administración de campamentos  
 Administración de servicios generales 
 Firma de cheques 
 Aprobaciones bancarias 
 Coordinación con otras áreas para el Servicio al Cliente Interno 
 Responsabilidad de la planificación, organización, dirección y 
control de la gestión administrativa 
 
 
X 
 
 
X 
X 
X 
X 
 
X 
 
 
X 
X 
 
 
 
 
 
 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PGA: PROCESO GERENCIA ADMINISTRATIVA 
ELABORADO POR: API FECHA:  15-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 16-06-2012 
 
 
 
 
 
 
 
ICAMP 
PGA 1.1. 
1/1 
PROCESO DE LA GESTIÓN DE LA GERENCIA 
ADMINISTRATIVA 
ACTIVIDADES A VERIFICAR 
APLICACIÓN DE LA GUÍA DE SESIÓN 
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Utilizando el dialogo se indagó acerca de las actividades 
que desarrolla la Gerencia Administrativa.  
 
           PGA 1.1 
 
 
 
 
Análisis 
 
De diez actividades que constan en el manual de funciones, no 
realiza dos actividades, esto significa el 25%  de actividades no 
cumplidas.  
 
En el Dialogo se indagó acerca de  las causas por las cuales no 
se realizan ciertas actividades. La respuestas  fueron: 
 
 No se realiza la coordinación de las actividades de la 
Jefatura Administrativa; sólo las supervisa , al igual que la 
administración de servicios generales  
 
 No se realiza la supervisión de compras porque está 
delegado a la Jefatura Administrativa. 
 
 La Administración de Campamentos tampoco se realiza; 
porque, existe un delegado; Gerencia Administrativa 
únicamente tiene conocimiento,  a través de los informes 
que entrega el administrador de los campamentos. 
 
 
HALLAZGOS 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
D1 
 
 
 
 
D2 
 
 
 
 
 
D3 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
H1 
 
PGA 1.3 
 
 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PGA: PROCESO DE GERENCIA ADMINISTRATIVA 
ELABORADO POR: API FECHA:  15-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 16-06-2012 
 
PROCESO DE LA GESTIÓN DE LA GERENCIA 
ADMINISTRATIVA 
INTERPRETACIÓN DE LOS RESULTADOS 
ICAMP 
PGA 1.2 
1/1 
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HALLAZGO Nº 1 
 
DGA1. Falta de coordinación 
 
No coordina las actividades  de la Jefatura Administrativa,  realiza; únicamente la 
supervisión. 
 
DGA2. Administración de Servicios Generales 
 
Al igual que lo anterior,   realiza la supervisión de los servicios en general; esta 
actividad  es un elemento  que le compete a la Jefatura Administrativa 
 
DGA3. Supervisión de Compras 
 
Esta actividad debe ser eliminada del manual de funciones, en vista de que es 
realiza en otro nivel. Transferir a la Jefatura Administrativa. 
 
DGA4. Administración de Campamentos 
 
Está actividad debe ser reformulada; la Gerencia Administrativa no ejerce la gestión 
directa de esta labor, únicamente, ella  se informa a través de los reportes. Por lo 
tanto, hay que realizar una reforma en la descripción de funciones de esta Gerencia. 
El manual;  debe  decir: es deber de la Gerencia Administrativa conocer los 
diferentes aspectos de la administración de los campamentos para sugerir mejoras. 
 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PGA: PROCESO DE GERENCIA ADMINISTRATIVA 
ELABORADO POR: API FECHA:  15-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 16-06-2012 
 
 
PROCESO DE LA GESTIÓN DE LA GERENCIA 
ADMINISTRATIVA 
HOJA DE HALLAZGOS 
ICAMP 
PGA 1.3 
1/1 
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PGA .1.- Proceso de gestión. Evaluación  Nº 2. Para verificar el desempeño del 
proceso administrativo de la Gerencia Administrativa se realizó una entrevista; para 
lo cual se preparó la siguiente guía.    
 
 
 
 
 
       
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1.  
 
Indagar acerca de las actividades que realiza, en lo relativo con la 
planificación 
2.  
 
Indagar acerca el desarrollo de las actividades  de revisión y mejoramiento de 
la organización del área. 
3.  
 
Indagar acerca de la definición de sistemas de dirección  y control. 
 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PGA: PROCESO GERENCIA ADMINISTRATIVA 
ELABORADO POR: API FECHA:  15-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 16-06-2012 
ICAMP 
PGA 2.1. 
1/1 
PROCESO DE LA GESTIÓN DE LA GERENCIA 
ADMINISTRATIVA 
 GUÍA DE ENTREVISTA 
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Participantes:  Gerenta Administrativa y Auditora 
Lugar: Gerencia Administrativa de la Empresa 
Fecha : 16-06-2012 
 
 
Utilizando el dialogo se indagó acerca de la gestión administrativa 
relativa con la planificación, organización, dirección y control.  
                          
         PGA 2.1 
 
 
 
 
Desarrollo: 
 
Para conocer los  diferentes aspectos, que constan en la guía de 
entrevista, se realizaron las siguientes  preguntas: 
 
1. ¿La empresa gestiona con base a presupuestos?;  la respuesta 
fue: SÍ.   
Está,  constituye una fortaleza de la organización. 
 
2. ¿Conoce todas las  actividades que se desarrollan en el  área 
administrativa?;  la respuesta fue: SÍ.  
 
3. ¿Se pregunto si ha detectado actividades que no agregan valor? 
la respuesta fue: NO. 
 
 
 
 
HALLAZGOS 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
H2 
 
PGA 2.3 
 
 
PROCESO DE LA GESTIÓN DE LA GERENCIA 
ADMINISTRATIVA 
 ENTREVISTA 
ICAMP 
PGA 2.2 
1/2 
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4. Para conocer el desempeño de área admirativa en las 
actividades de dirección y control. Se le preguntó: ¿Existen 
memorias técnicas de las coordinaciones que semanalmente se 
realizan?;  la respuesta fue: No. 
 
5. Para conocer lo relativo con los controles se le preguntó ¿Si se 
realizan arqueos de caja cada tres meses?;  la respuesta fue: No. 
 
6. ¿Existe un estudio de tiempos necesarios para cada proceso?;  
la respuesta fue: NO. 
 
 
 
 
 
 
 
 
D4 
 
 
 
 
 
 
D5 
HALLAZGO 
 
 
 
 
 
 
H2 
 
PGA 2.3 
 
 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PGA: PROCESO DE GERENCIA ADMINISTRATIVA 
ELABORADO POR: API FECHA:  15-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 16-06-2012 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ICAMP 
PGA 2.2 
2/2 
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HALLAZGO Nº2 
 
DGA5. Falta de memorias técnicas de las acciones de: coordinación de la 
planificación del área administrativa. 
 
No se deja constancia en memorias técnicas de las acciones de coordinación; se 
debe dejar por escrito los acuerdos a los que se llega cuando se realiza la 
planificación del área administrativa. 
 
DGA 6. Inexistencia de controles objetivos. 
 
En el área administrativa de la empresa no existen parámetros de medida para 
evaluar  ciertas actividades. La realización del  control de las tareas, más 
susceptibles, es importante para verificar su normal desarrollo. 
 
 
 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PGA: PROCESO DE GERENCIA ADMINISTRATIVA 
ELABORADO POR: API FECHA:  15-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 16-06-2012 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
PROCESO DE LA GESTIÓN DE LA GERENCIA 
ADMINISTRATIVA 
HOJA DE HALLAZGOS 
ICAMP 
PGA 2.3 
1/1 
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6.3.2.  EVALUACIÓN  JEFATURA ADMINISTRATIVA 
 
PJA .2.- Proceso de Jefatura Administrativa  Evaluación Nº 1.-. Para verificar la 
realización de las actividades que consta en el manual de funciones se realizó una 
sesión de trabajo con la Jefatura  Administrativa.  
 
 
 
 
 
 
Participantes:  Jefa  Administrativa y Auditora 
Lugar: Instalaciones de la Empresa 
Fecha : 16-07-2012 
 
Utilizando el Dialogo se indagó acerca de las actividades que desarrolla la Jefatura  
Administrativa; se establecieron las  siguientes: 
 
1. Coordina las  actividades del área.- Revisa que las actividades asignadas 
a cada asistente se cumplan en el período establecido. 
 
2. Revisa y aprueba  facturas de compras.- verifica que estás contengan la  
autorización del Director de Proyecto o Jefe inmediato; si está bajo su 
incumbencia aprueba la factura revisando  la razonabilidad del gasto para 
proceder a pasar al área contable. 
 
3. Elabora  las planillas de cobro para Proyectos de Asistencia Técnica.-
Recopila la información relativa a equipos de: laboratorio de suelos, 
topografía, fotocopiado, alquiler de vehículos  para todos los consorcios y 
asociaciones con los que Caminosca S.A. tiene relación, elabora las planillas 
mensuales,  hace aprobar por el Director de proyecto y  procede a pasar a 
contabilidad para su respectivo cobro. 
 
 
ICAMP 
PJA 1.1. 
1/2 
PROCESO DE  GESTIÓN DE LA JEFATURA 
ADMINISTRATIVA 
APLICACIÓN DE LA GUÍA DE SESIÓN  DE TRABAJO PARA 
VERIFICACIÓN DE ACTIVIDADES 
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4. Revisa  y aprueba fondos rotativos y cajas chicas de la Matriz.- Revisa 
que  los documentos cumplan con los requisitos de ley, la razonabilidad del 
gasto, que se encuentre cargado a los proyectos respectivos, aprueba los 
gastos y  pasa a contabilidad para sus respectivas reposiciones. 
 
5. Elabora el presupuesto anual de gastos generales.- Realiza un análisis de 
los datos históricos  anuales para orientar el nuevo presupuesto de  gastos. 
 
6. Contrata seguros generales.- Realiza  licitaciones cada tres años para 
seleccionar  broker  y aseguradoras, analizas las propuestas,  firma el 
contrato y  procede a asegurar nuevamente todos los bienes. Este proceso 
se realiza con el broker calificado  cada año.  
 
7. Coordina la formulación  de contratos de mantenimiento de  equipos.- 
Se encarga de verificar los contratos de mantenimiento en lo que se refiere a: 
equipo de fotocopiado, equipos de topografía, y equipo de laboratorio de 
suelos. 
 
8. Revisa  y aprueba fondos rotativos de campo.- Recibe todas las 
liquidaciones de  los fondos rotativos que se manejan en el campo  cada fin 
de mes, verifica la razón del gasto,  los documentos originales de respaldo  
con su respectiva retención si así lo amerita; y,  verifica que los gastos 
incurridos correspondan a cada Proyecto. 
 
9. Coordina los trabajos de mantenimiento  de las oficinas Matriz.- Revisa 
que todo este en orden en cuanto a las instalaciones, como son: focos, 
lámparas, estaciones de trabajo, etc.; y si existe algún requerimiento 
adicional lo soluciona. 
 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PJA: PROCESO JEFATURA ADMINISTRATIVA 
ELABORADO POR: API FECHA:  15-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 16-06-2012 
ICAMP 
PJA 1.1. 
2/2 
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De acuerdo al diálogo, desarrollado con la Jefa 
Administrativa;  acerca de las actividades que desarrolla 
se ha determinado el siguiente análisis.  
 
           PJA 1.1 
 
 
 
 
Análisis 
 
Se observó que la mayor parte de actividades se cumplen, con 
excepción de la coordinación de contratos de mantenimiento de  
equipos;  se verificó que han recibido  mantenimiento los equipos  
de fotocopiado y topografía; no así en lo relativo con el  equipo de 
laboratorio de suelos,  estos equipos no han recibido ninguna clase 
de mantenimiento, no existe contrato.   
 
 
Se observa que en este puesto existe una carga de trabajo 
excesiva ya que realiza varios tipos de actividades como: la gestión 
administrativa de la matriz, así como una parte de los 
campamentos; de igual manera la coordinación de mantenimiento 
de las oficinas. 
 
 
 
 
 
 
HALLAZGOS 
 
 
 
 
 
 
D1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
H3 
 
PJA 1.3 
 
 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PGA: PROCESO DE GERENCIA ADMINISTRATIVA 
ELABORADO POR: API FECHA:  15-06-2012 
REVISADO POR: CCO FECHA: 16-06-2012 
 
 
PROCESO DE LA GESTIÓN DE LA JEFATURA 
ADMINISTRATIVA 
CEDULA ANÁLITICA 
 
ICAMP 
PJA 1.2 
1/1 
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HALLAZGO Nº 3 
 
DJA 1. Inexistencia de  contratos de mantenimiento de  equipos de laboratorio 
de suelos. 
 
No existe  coordinación interna para la contratación de un proveedor para el  
mantenimiento de equipos de laboratorio de suelos,  ya que la administración no 
conoce  técnicamente, diferentes aspectos  de los mismos. Se debe trabajar en 
conjunto con la Vicepresidencia Técnica para que ésta delegue un funcionario con 
conocimientos acerca de esta materia. 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PJA: PROCESO DE JEFATURA  ADMINISTRATIVA 
ELABORADO POR: API FECHA:  15-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 16-06-2012 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
PROCESO DE GESTIÓN DE LA JEFATURA 
ADMINISTRATIVA 
HOJA DE HALLAZGOS 
ICAMP 
PJA 1.3 
1/1 
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PJA .1.- Proceso de Jefatura  Administrativa, evaluación Nº 2. Para verificar el 
desempeño del proceso administrativo de la Jefatura se formuló el siguiente 
cuestionario. 
 
 
 
 
 
1.  
 
¿Planifica las actividades semanales? 
2.  
 
¿En qué documento deja constancia de la planificación de las actividades?  
3.  
 
¿Existe una supervisión  permanente?  
4.  
 
¿Se coordina en sesiones de trabajo las actividades del área? 
5.  
 
¿Se controla cuantitativa y cualitativamente las actividades del área? 
 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PJA: PROCESO JEFATURA ADMINISTRATIVA 
ELABORADO POR: API FECHA:  15-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 16-06-2012 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ICAMP 
PJA. 2.1. 
1/1 
PROCESO DE LA GESTIÓN DE LA JEFATURA 
ADMINISTRATIVA 
 CUESTIONARIO 
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Participantes:  Jefe  Administrativa y Auditora 
Lugar: Jefatura Administrativa de la Empresa 
Fecha : 16-07-2012 
 
Utilizando el diálogo se indagó acerca de la gestión del área 
administrativa, relativa con la planificación, organización, 
dirección y control.  
 
                          
           
           PJA 2.1 
 
 
 
 
1-2. Se preguntó con relación a la planificación de las actividades 
del área administrativa; la respuesta fue: “son actividades que se 
realizan de forma rutinaria y por esta razón no existe constancia de 
la planificación.” 
 
3. Se le preguntó si existe una supervisión  permanente, respondió  
que Sí. Acotó “que supervisa las actividades en forma esporádica e 
informal”. 
 
4. En cuanto a  reuniones de trabajo  respondió que nunca se 
realizan reuniones departamentales.  
 
5. Con respecto a la evaluación cuantitativa y cualitativa de las 
actividades administrativas nos indicó que existe un formato ya 
establecido para usar indicadores de gestión, con el fin de evaluar 
las actividades administrativas; sin embargo  los indicadores  están 
estudiando   
HALLAZGOS 
 
 
 
 
 
 
 
 
D2 
 
 
 
D3 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
H4 
 
PJA 2.3 
 
 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PJA: PROCESO DE JEFATURA ADMINISTRATIVA 
ELABORADO POR: API FECHA:  15-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 16-06-2012 
 
 
PROCESO DE LA GESTIÓN DE LA JEFATURA 
ADMINISTRATIVA 
CÉDULA ANÁLITICA 
 
DESARROLLO DE LA ENTREVISTA 
ICAMP 
PJA  2.2 
1/1 
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HALLAZGO Nº 4 
 
 
DJA2. Supervisión de actividades sin planificación y  de manera informal  
 
Se realiza actividades de supervisión sin planificación  y de manera informal. Todos 
los trabajos deben ser previamente planificados y realizados con base a una 
comunicación formal. 
 
 
DJA3. Falta de reuniones departamentales 
 
No se realiza el trabajo en forma planificada y con la participación de los 
involucrados; esto limita la creatividad del personal y el mejoramiento continuo de las 
actividades  de la empresa 
 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PJA: PROCESO DE JEFATURA ADMINISTRATIVA 
ELABORADO POR: API FECHA:  15-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 16-06-2012 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
PROCESO DE LA GESTIÓN DE LA JEFATURA 
ADMINISTRATIVA 
HOJA DE HALLAZGOS 
ICAMP 
PJA 2.3 
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6.3.3. EVALUACIÓN DEL PROCESO DE COMPRAS 
 
PCOM .3.- Proceso de Compras,  evaluación Nº 1.- Se  Solicitó el diagrama de 
procesos  que utilizan  en  este proceso; a continuación consta este documento: 
 
β : INFORMACIÓN PROPORCIONADA POR LA EMPRESA 
Se verificó que no existe un instructivo o descriptiva de este proceso. La 
evaluación del contenido del flujograma presentado se realiza a continuación. 
β 
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PCOM .3.- Proceso de Compras  evaluación Nº 2.- Para verificar los 
procedimientos que se encuentran en el flujograma se elaboró una cédula 
descriptiva  de las actividades, que desarrolla el responsable de este proceso: 
 
 
 
 
 
1. Recibe la solicitud aprobada por el jefe inmediato o director de 
proyecto 
2. Verifica el stock del producto requerido  para ver si existe lo 
solicitado;  caso contrarió  procede a iniciar el proceso de compras. 
3. Busca en la base de proveedores calificados el producto que 
desean; en caso de no encontrarse registrado en la base  busca un 
proveedor y procede a calificar. 
4. Solicita tres cotizaciones, siempre que la adquisición no sea de uso 
frecuente. Si es  frecuente se acude a la base de proveedores,  
cotiza y  presenta al jefe inmediato o director de proyecto para que  
verifique  el cumplimiento de las características del requerimiento. 
5. Se aprueba la cotización,  envía al proveedor la aceptación, y  
negocia el tiempo de entrega. Si es con proveedores calificados ya 
existe definido el crédito, si es un nuevo  negocia el financiamiento. 
6. Recibe el bien  adjunto con la factura y  verifica que cumpla con las 
características solicitadas. 
7. Procede a dar el trámite a la factura. 
8. El Jefe Administrativo procede a solicitar el aseguramiento del bien, 
siempre que esté supere los $200. 
9. En caso de que el requerimiento no se encuentre en el presupuesto 
la compra no es efectuada. Debe  considerar que la solicitud puede 
ser de dos tipos,  la una  si es  solicitada por proyectos y se 
encuentra autorizada por el Director del Proyecto y la otra si  es  
con cargo al presupuesto o al gasto. 
 
HALLAZGOS 
 
 
D 1 
 
 
D2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
D3 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
H 5 
 
PCOM 
2.2 
 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PCOM: PROCESO DE COMPRAS 
ELABORADO POR: API FECHA:  17-07-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 18-07-2012 
 
            PROCESO DE LA GESTIÓN DE COMPRAS 
 
CÉDULA DESCRIPTIVA  
 
ICAMP 
PCOM  2.1 
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ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PCO: PROCESO DE COMPRAS 
ELABORADO POR: API FECHA:  17-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 18-06-2012 
 
 
HALLAZGO Nº 5 
 
Una vez comparado el proceso establecido por la organización con el desarrollo de 
las actividades por parte del responsable se detectó las siguientes incongruencias: 
 
DCOM 1. Proceso no aplicable a la actividad de compras 
 
El proceso  indica que el responsable de compras debe pedir la autorización del 
Director de Proyecto o del Jefe Inmediato; pero esto no se realiza, ya que el 
requerimiento viene  con la respectiva autorización; se debe revisar el proceso y 
modificarlo. 
 
DCOM 2. Falta de señalamiento de verificación de existencia en el proceso  
 
En el proceso no se encuentra establecido que el responsable de compras debe 
verificar primero la  existencia  en bodega; el responsable tiene conocimiento de que 
debe realizar esta tarea; por lo tanto  se debe incluir, esta actividad, en el proceso. 
 
 
DCOM 3. No cumple con el procedimiento de enviar la información para 
asegurar el bien. 
 
1. El proceso indica que el responsable de compras debe enviar la información para 
asegurar el bien siempre y cuando  sea mayor de $200.00;  esta función, en este 
proceso, no se cumple, puesto que el trámite es realizado por la  Jefa 
Administrativa. Se debe controlar que esta  actividad se cumpla por parte del 
responsable de compras. 
PROCESO DE LA GESTIÓN DE  COMPRAS 
HOJA DE HALLAZGOS 
ICAMP 
PCOM  2.2 
1/2 
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PCOM .3.- Proceso de Compras  evaluación Nº 3.- Mediante la técnica de la 
observación, se verificó que las compras sin registro de proveedores estén 
autorizadas. 
 
 
 
 
Para procesar las compras la empresa tiene conceptuados los 
siguientes tipos de proveedores: 
 
1. Tipo 1:   Son proveedores considerados importantes porque 
intervienen en la elaboración del producto;  y, por lo tanto es 
necesario calificarlos  antes de realizar la compra. 
 
2. Tipo 2: Son proveedores arrendatarios de bienes inmuebles en 
campamentos, al igual que el anterior, es importante calificarlos 
antes de recibir el servicio. 
 
3. Tipo 3: Son proveedores  que no repercuten en el desarrollo del 
producto;  a éstos no se los debe calificar antes de realizar las 
compras.  
  
 
Con base a lo planificado, se investigó y determinó que no existen 
compras a proveedores sin calificación. 
 
 
 
HALLAZGOS 
 
 
 
 
No se 
encontraron 
hallazgos 
considerables 
a comentar  
 
FORTALEZA 
INTERNA 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PCOM:PROCESO DE COMPRAS 
ELABORADO POR: API FECHA:  17-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 18-06-2012 
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PCOM .3.- Proceso de Compras,  evaluación Nº 4.- Mediante la técnica de la de la 
descripción se investigó si se realizan o no el respectivo seguimiento a las ordenes 
de pedido que se envían a los proveedores; y, si se analiza o no el cumplimiento de 
los diferentes aspectos convenidos. 
 
 
 
 
El responsable de este proceso indicó que: 
 
En compras recurrentes, realiza el pedido; y, si es posible en  ese 
momento o al día siguiente envían los productos; ya que  los 
proveedores, por la relación comercial permanente mantienen en 
stock los productos que la empresa demanda con regularidad. 
Éstos, pueden ser equipos de computación, ropa de trabajo, 
suministros y materiales, equipo técnico, etc. 
 
En las compras que no son muy frecuentes, el plazo de entrega se 
establece en la cotización; y, el responsable de compras está 
pendiente de la entrega, del pedido, manteniendo contacto abierto 
con el proveedor. 
 
El  responsable de compras  indica que no dispone de un registro 
en el que se indique las compras que fueron pedidas; y, las que ya 
han sido recibidas, así como los diferentes aspectos informados o 
acordados en forma verbal. 
HALLAZGOS 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
D4 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
H 6 
 
PCOM 
4.2 
 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PCOM:PROCESO DE COMPRAS 
ELABORADO POR: API FECHA:  17-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 18-06-2012 
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HALLAZGO Nº 6 
 
 
DCOM 4. Falta de seguimiento a los pedidos de compra 
 
Falta de seguimiento a los pedidos de compra. Se debe normar la emisión de un 
reporte semanal de pedidos de compras recurrentes y no frecuentes. 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PCOM:PROCESO DE COMPRAS 
ELABORADO POR: API FECHA:  17-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 18-06-2012 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
PROCESO DE LA GESTIÓN DE  COMPRAS 
HOJA DE HALLAZGOS 
ICAMP 
PCOM  4.2 
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PCOM .3.- Proceso de Compras.  Evaluación Nº 5.- Mediante la técnica de La 
observación se realizó un análisis de la entrega recepción de los bienes o equipos 
adquiridos con la participación del proveedor y responsable de compras. 
 
 
 
 
En las instalaciones de la Empresa, en el Departamento 
Administrativo, se observó el día 18 de Julio de 2012, la recepción 
de una estación topográfica completa, en donde el proveedor 
COTECMI CÍA LTDA., realizó la entrega  al responsable de 
compras de la empresa, quién conjuntamente con el  técnico del 
área  topográfica procedieron a revisar que el equipo cumpla con lo 
solicitado en la orden de pedido, que ha sido  realizada el 20 de 
Junio de 2012. 
 
El responsable de compras recibe  la guía de remisión con Nº 4602, 
adjunto con la factura Nº 001-001-000012415, firmó y paso a la 
unidad operativa de ingreso  de datos de las facturas de compras  
para su posterior proceso de cancelación. 
 
Se indagó si en ese momento  se realizan o no, pruebas técnicas 
del equipo para verificar su funcionamiento; indicaron  que por ser 
un equipo de campo se lo debe probar en otro tipo de espacio 
físico; y, que por motivos de trabajo lo realizarían el día Jueves 19-
07-2012. Si el equipo llegara a tener algún defecto, se devolvería al 
proveedor para que se haga efectiva la garantía. 
 
 
HALLAZGOS 
 
 
 
 
No se 
encontraron 
hallazgos 
considerables 
a comentar  
 
El proceso de 
recepción se 
considera 
apropiado.  
FORTALEZA 
INTERNA 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PCOM:PROCESO DE COMPRAS 
ELABORADO POR: API FECHA:  17-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 18-06-2012 
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6.3.4. EXAMEN DEL PROCESO DE  SELECCIÓN Y EVALUACIÓN DE 
PROVEEDORES 
PSEP .4.- Proceso de selección y evaluación de proveedores. Evaluación Nº 1. 
Se  solicitó el instructivo   que se aplica en   este proceso; el contenido del mismo es 
el siguiente: 
 
β : Información proporcionada por la empresa 
β 
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β : Información proporcionada por la empresa 
β 
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β : Información proporcionada por la empresa 
 
Se verificó que no existe flujograma  de este proceso. La evaluación del 
contenido del instructivo  presentado se realiza a continuación. 
 
β 
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PSEP.4.- Proceso de Selección y Evaluación de Proveedores. Evaluación Nº 2.- 
Para verificar los procedimientos que se encuentran en el instructivo se realizó una 
cédula descriptiva  de las actividades que desarrolla el responsable de este proceso: 
 
 
 
 
 
La calificación de los proveedores, se realiza considerando los 
siguientes tipos: 
 
1. Tipo 1: Proveedores importantes, a quién se le realiza la 
compras que son primordiales para las actividades que 
desarrolla la empresa por ejemplo: ropa de trabajo, 
equipos  de laboratorios, equipos de uso técnicos de 
colaboradores, equipos de computación, equipos de 
topografía etc. 
2. Tipo 2: Proveedores arrendatarios de bienes inmuebles 
en campamentos. El administrador de campamentos se 
encarga de evaluar a los mismos. 
3. Tipo 3: Son proveedores  que no repercuten en el 
desarrollo del producto. 
 
 Los proveedores deben cumplir con los siguientes requisitos 
para poder ser calificados: 
 
Tipo 1: Carta de presentación del proveedor, Ruc 
Tipo2: Ruc 
 
Los proveedores tipo1 y 2 deben ser verificados en el sistema del 
SRI, para validar sus datos. 
 
 
 
No se encontraron 
hallazgos 
considerables a 
comentar 
 
Se observó que 
los procesos 
declarados para la 
calificación  de Ios  
proveedores son 
adecuados y 
observados en la 
gestión de 
compras. El 
cumplimiento de 
este proceso 
constituye una  
 
FORTALEZA 
INTERNA 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO 
PCOM: PROCESO DE SELECCIÓN Y EVALUACIÓN 
DE PROVEEDORES 
ELABORADO POR: API FECHA:  19-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 19-06-2012 
 
PROCESO DE LA GESTIÓN DE SELECCIÓN Y 
EVALUACIÓN DE PROVEEDORES 
CÉDULA DESCRIPTIVA 
 
ICAMP 
PSEP 2.1 
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PSEP.4.- Proceso de Selección y Evaluación de Proveedores. Evaluación Nº 3.-
De una muestra representativa, mediante la técnica de la observación, se verificó  si 
los proveedores calificados, cumplen o no con los requisitos formales. 
 
 
 
 
 
Análisis:  
 
Se analizó el proceso de selección de  24 Proveedores, 
para verificar si cumplen con los requisitos formales, 
muestra que se considera representativa. 
 
 
   
         ¢   PSEP  3.2 
 
 
 
Se realizó la  observación de campo; se evidenció  que el 
responsable de compras tiene una buena organización de los 
documentos de los proveedores; y se pudo  verificar,  en sendas 
carpetas, los documentos requeridos para este proceso. 
 
De la muestra tomada se ha determinado que el 96% de los 
proveedores han entregado la carta de presentación y  el RUC, 
entre otros requisitos. Un proveedor no tiene carta de 
presentación y otro proveedor no tiene RUC. 
 
 
HALLAZGO 
 
 
 
No se 
encontraron 
hallazgos 
considerables 
a comentar. 
 
FORTALEZA 
INTERNA 
 
ICAMP: INVEESTIGACIÓN DE CAMPO 
PSEP: PROCESO DE SELECCIÓN Y EVALUACIÓN DE 
PROVEEDORES 
ELABORADO POR: API FECHA:  19-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA:  20-06-2012 
 
En la cédula de resumen siguiente, se observa el cumplimiento relativo con la carta 
de presentación y el RUC. 
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Nº PROVEEDOR SERVICIO C.P. RUC 
1.  ATU Muebles de oficina SI SI 
2.  TELALCA Telecomunicaciones SI SI 
3.  AVIS Renta de vehículos SI SI 
4.  AEROGAL Vuelos SI SI 
5.  AKROS Servicios de Soluciones Integrales SI SI 
6.  AVANTEC 
Desarrollo de Sistemas 
personalizados SI SI 
7.  AUTOLANDIA Vehículos SI SI 
8.  
VALLEMOTORS 
S.A. Vehículos NO SI 
9.  BUREAU VERITAS Auditores SI SI 
10.  CELCO CÍA LTDA. Equipos electrónicos SI SI 
11.  COTECMI Equipos de topografía SI SI 
12.  DATAMATIUM Mantenimiento de Sistemas SI SI 
13.  ELCOMETER Equipos de Laboratorio SI SI 
14.  FRANKIMPORT Ropa de Trabajo SI SI 
15.  FRENOSERVICIO Mantenimiento vehículos SI SI 
16.  GEOCONTROL Servicios y Suministros Técnicos SI NO 
17.  JAVIER DIEZ Letreros SI SI 
18.  MV SUMINISTROS Suministros y materiales SI SI 
19.  MARTEC Equipos y suministros SI SI 
20.  SEGUROS COLON Seguros SI SI 
21.  SERVITEST Metrología Si Si 
22.  ATIMASA Gasolina SI SI 
23.  MIRACOM Comercializadora SI SI 
24.  METREXLAB Equipos de Laboratorio SI SI 
¢= Verificado con los documentos que constan en cada carpeta de cada proveedor. 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO 
PCOM: PROCESO DE SELECCIÓN Y 
EVALUACIÓN DE PROVEEDORES. 
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PSEP.4.- Proceso de Selección y Evaluación de Proveedores. Evaluación Nº 4.- 
Mediante una entrevista realizada al responsable de este proceso, se analizó el 
desempeño del proveedor. Para este fin, previamente se elaboró la siguiente guía de 
entrevista: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1.  
 
 Determinar la existencia o no de un  sistema para la evaluación de los 
proveedores. 
2.  
 
Indagar acerca del intervalo de tiempo con que se realiza la evaluación de los 
proveedores. 
3.  
 
Indagar sobre los puntos que se consideran para evaluar al proveedor. 
 
4.  
 
Investigar acerca  de la escala de puntuación utilizada para medir los 
atributos o requisitos establecidos para la calificación de proveedor. 
 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO 
PSEP: PROCESO DE SELECCIÓN Y EVALUACIÓN 
DE PROVEEDORES 
ELABORADO POR: API FECHA:  19-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 19-06-2012 
ICAMP 
PSEP 4.1. 
1/1 
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Utilizando el diálogo se indagó, sobre el proceso de evaluación del desempeño del 
proveedor. 
 
Con relación a la  primera finalidad de la entrevista  el  responsable 
de compras  indica que en la empresa se utiliza un software 
informático llamado TDCAM, con base a esta herramienta 
administrativa se califica y evalúa a los proveedores. En la entrevista 
se observó que este software cumple con los diferentes aspectos 
que se deben considerar en el proceso de evaluación a los 
proveedores. 
 
En lo relativo con  la evaluación  de proveedores; está se realiza 
cada año;  en los meses de julio a septiembre; en vista de que en 
estos meses los técnicos de los diferentes servicios salen de 
vacaciones, aspecto que origina la disminución de trabajo; este factor  
facilita la actividad de evaluación por parte del  Jefe de compras . 
 
Con relación a los elementos de evaluación al proveedor las 
empresa considera varios parámetros de medida con relación a cada 
tipo de proveedor: 
 
 Que se le haya realizado por lo menos una compra  en el 
periodo evaluado. 
HALLAZGO 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
No se 
encontraron 
hallazgos 
considerable
s a comentar 
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Parámetros de medida para el proveedor Tipo 1 
 Precio  
 Oportunidad de entrega 
 Cumplimiento de calidad  
 Facilidad de crédito 
 Servicio de Postventa 
 
Parámetros de medida para le proveedor Tipo 2 
 Precio conveniente 
 Oportunidad de entrega 
 Cumplimiento de Calidad 
 
Parámetros de medida para el proveedor Tipo 3 
 Calidad del servicio 
 
Para evaluar los requisitos del proveedor, se verificó en el sistema 
los siguientes parámetros de medida: 
 
 Se les califica en una escala de 1 mala, 2 regular, 3 buena, 4 
muy buena, 5 excelente. 
 
 El proveedor es calificado  si cumple con un promedio  de más 
de  2.5. 
 
 
HALLAZGO 
 
 
 
 
 
 
En lo 
relativo con 
la 
objetividad 
para 
evaluación 
no se 
encontraron 
hallazgos 
considerable
s a comentar 
 
FORTALEZA 
INTERNA 
ICAMP: INVEESTIGACIÓN DE CAMPO 
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PSEP.4.- Proceso de Selección y Evaluación de Proveedores. Evaluación Nº 5.- 
Se tomó una muestra  representativa  y se analizó  el proceso de recalificación de 
los proveedores. 
 
 
 
 
 
Análisis:  
 
Se tomó una muestra representativa de 16 proveedores 
de la base de datos para verificar si se encuentran 
recalificados. 
 
 
 
   
 
          ¢   PSEP  5.2 
 
 
 
Se realizó la  observación de campo;  en esta diligencia se e 
evidenció  que los proveedores se encuentran debidamente 
recalificados, en este año; y, otros se encuentran evaluados en los 
meses de julio a septiembre en el año anterior, pudiendo aún ser 
calificados en este año; ya que se los califica de forma anual. 
 
Se determino que las calificaciones a los proveedores superan a 
la puntuación media que señala la norma (2.5) 
HALLAZGO 
 
 
 
 
 
No se 
encontraron 
hallazgos 
considerables 
a comentar 
 
FORTALEZA 
INTERNA 
 
 
 
 
ICAMP: INVEESTIGACIÓN DE CAMPO 
PSEP: PROCESO DE SELECCIÓN Y EVALUACIÓN DE 
PROVEEDORES 
ELABORADO POR: API FECHA:  19-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 19-06-2012 
 
A continuación consta la memoria técnica  inherente con la  recalificación de 
proveedores. 
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Nº 
MUESTRA DE 
PROVEEDORES 
RECALIFICADOS SI/NO 
FECHA 
RECALIFICACIÓN CALIF. 
1.  ATU SI 12-05-2012 2.90  
2.  AVIS SI 28-06-2012 3 
3.  AKROS SI 14-07-2012 2.4 
4.  AVANTEC SI 20-07-2012 3.25 
5.  AUTOLANDIA SI 14-07-2012 2.65 
6.  BUREAU VERITAS SI 17-08-2011 3 
7.  COTECMI SI 14-07-2012 2.65 
8.  DATAMATIUM SI 14-07-2012 3 
9.  FRANKIMPORT SI 13-07-2011 3 
10.  FRENOSERVICIO SI 18-09-2011 2.6 
11.  GEOCONTROL SI 14-07-2012 3.45 
12.  MV SUMINISTROS SI 13-07-2011 4 
13.  MARTEC SI 08-09-2011 2.9 
14.  SERVITEST SI 14-07-2012 3 
15.  ATIMASA SI 14-07-2012 3.15 
16.  MIRACOM SI 21-06-2012 3 
¢= Analizado con información proporcionada por la empresa 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE 
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6.3.5. EVALUACIÓN DEL PROCESO DE  SEGUROS 
 
PSEG .5.- Proceso de Seguros. Evaluación Nº 1. Para evaluar la gestión de 
seguros en primer lugar se solicitó el diagrama que orienta este proceso; este es el 
siguiente: 
 
β : Información proporcionada por la empresa 
 
Se verificó que no existe un instructivo o descriptiva de este proceso. La 
evaluación del contenido del flujograma presentado se realiza a continuación. 
1.1
. 
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PSEG 5.- Proceso de Seguros. Evaluación Nº 2.- Para verificar los procedimientos 
que se encuentran en el diagrama  se realizó una cédula descriptiva  de las 
actividades que desarrolla el responsable de este proceso: 
 
 
 
 
El responsable de este proceso indicó que: 
 
Se mantiene una póliza anual sobre la infraestructura,  muebles y 
equipos; contra robo e incendio o casos fortuitos, por  esta razón es 
una póliza  de ramos generales. 
En el transcurso del año se van haciendo inclusiones o exclusiones 
de bienes y equipos, en el caso de inclusiones cobran por la 
diferencia del año  y por exclusiones envían una nota crédito. Para 
asegurar el bien se envía a la aseguradora la copia de la factura en 
donde constan los datos de la adquisición. 
 
En caso de ocurrir un siniestro  se envía toda la información al 
brokers  quién se encarga de hacer todo el trámite, es decir : 
 Conseguir la aprobación de la aseguradora 
 Solicitar la reposición o reparación del bien afectado 
 Liquidar el siniestro con el seguro. 
El responsable de la gestión de seguros indicó que la actualización 
de la lista de equipo asegurado la realiza la Jefa Administrativa. 
HALLAZGO 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
D1 
 
D2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
H 7 
 
PGS 2.2 
 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PGS:PROCESO DE GESTIÓN DE SEGUROS 
ELABORADO POR: API FECHA:  20-06-2012 
REVISADO POR: CCO FECHA: 21-06-2012 
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HALLAZGO Nº 7 
 
DGS 1. El proceso de seguros no es claro con la definición de actividades. 
 
El proceso no es claro en definir las actividades que debe cumplir el responsable,  ya 
que: la  gestión de  aprobación de la aseguradora; la reposición o reparación del bien 
afectado; y,  liquidación del siniestro por parte del seguro lo realiza  el brokers. Se 
debe aclarar en el proceso que cuando ocurre un siniestro el brokers es quién 
cumple las funciones antes mencionadas; ya que como están se entiende que son  
funciones del responsable de gestión de seguros en la empresa. 
 
 
DGS 2. Incumplimiento de Funciones 
 
Actualizar la lista de equipos asegurados es parte de la función del responsable de 
este proceso; aspecto que no se cumple; ya que, la actualización la realiza la 
Jefatura Administrativa. El responsable  debe cumplir con el proceso para que la 
actividad se realice con eficiencia y efectividad. 
 
 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PGS:PROCESO DE GESTIÓN DE SEGUROS 
ELABORADO POR: API FECHA:  20-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 20-06-2012 
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PSGS 5.- Proceso de Gestión de Seguros. Evaluación Nº 3.- Se solicitó al 
responsable de este proceso, una muestra de los activos que han sido ingresados al 
seguro en este año: 
 
 
 
 
Se solicitó al Asistente Administrativo, una muestra de los 
bienes que han sido  asegurados en los últimos meses. 
 
 
            ¢   PGS 3.2 
 
 
Análisis 
 
Se evidencio que de 75 % de los bienes adquiridos en los 
últimos meses han sido  asegurados; este se prueba a través 
de un análisis de una muestra representativa. 
 
Se evidenció el retraso para ser notificado al seguro de un bien 
adquirido el 19/03/2012 y que fue asegurado el 06-06-2012 ya 
que la Jefa Administrativa, olvido comunicar a tiempo. Esta 
realidad denota falta de seguimiento en la actividad de 
aseguramiento de los bienes. 
 
Se observó que dos bienes no han sido notificados aún al 
seguro ya que por error involuntario del responsable de este 
proceso no lo ha realizado. Esto demuestra la falta de 
procedimientos y control. Si hubiese sucedido algún siniestro la 
empresa no hubiese podido recuperar el valor invertido.  
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Esta memoria técnica respalda los criterios acerca del aseguramiento PGS  3.1. 
FECHA 
COMPRA FACTURA PROVEEDOR 
BIEN 
ADQUIRIDO 
ASEGURADO FECHA DE 
INGRESO 
AL 
SEGURO OBSERVACIÓN SI NO 
23-05-2012 001-001-0024805 Cotecmi Estación Total X  23-05-2012  
30/05/2012 001-002-00587576 Tecnomega Servidor X 
 
30/05/2012   
19/03/2012 001-001231 
Camineros 
Sac Rugosímetro X 
 
06/06/2012 
La Jefa Administrativa no 
envío a tiempo el correo  
11/06/2012 001-002-00025580 Tecnomega Impresora X 
 
11/06/2012   
25/05/2012 001-001-0000026317 Cotecmi  Nivel 
 
X 
 
Por error involuntario no 
envío la información 
25/06/2012 001-002-00026036 Tecnomega Laptops X 
 
26/06/2012   
26/06/2012 001-003-000014872 
Automotores 
Andina Camioneta X 
 
26/06/2012   
02-06-2012 001-001-000023021 
Automotores 
Andina Camioneta  X  
Por error involuntario no 
envío la información 
¢= Analizado con información proporcionada por la empresa 
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HALLAZGO Nº 8 
 
 DGS 3. Aseguramiento de Activos Fijos tardíos 
 
Ineficiencia en el proceso de aseguramiento oportuno de los activos adquiridos. 
 
El responsable de este proceso debe tener más cuidado con el proceso de 
aseguramiento de bienes;  el sistema no debe permitir el registro individual si no 
consta el dato relativo con la inclusión en la póliza de seguro. Si el sistema no 
permite la apertura del bien a nivel auxiliar, tampoco debe permitir la activación de la 
compra.  
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6.3.6. EVALUACIÓN DEL PLAN CELULAR DE LA EMPRESA 
PCPC .6.- Proceso de Coordinación del Plan Celular de la Empresa. Evaluación 
Nº 1. Para evaluar la gestión de seguros en primer lugar se solicitó el diagrama que 
orienta este proceso. 
 
Considerando que es un proceso corto y muy simple no dispone de flujograma, ni de 
instructivo. 
 
PCPC .6.- Proceso de Coordinación del Plan Celular de la Empresa. Evaluación 
Nº 2. Se realizó una cédula descriptiva  de las actividades que desarrolla el 
responsable de este proceso. 
 
 
 
 
 
 
 
El responsable de este proceso indicó que: 
 
Se maneja un plan corporativo, de acuerdo a los cargo de los 
funcionarios en la organización,  se tiene asignado tiempos de 
comunicación   telefónica; dentro de un plan específico denominado 
como de  “voz, datos, y asignación de equipo”. 
 
Cuando Ingresa un nuevo funcionario, que esté autorizado a recibir un 
equipo, se le asigna el mismo inmediatamente. En caso de salida de 
uno de ellos, debe devolver el equipo ya que pertenece a la empresa. 
 
En la factura que entrega el proveedor del servicio, se indica a que 
proyecto debe cargarse el gasto. 
 
Cuando realiza la entrega de un equipo celular se entrega con la firma 
de recepción en el documento de respaldo, si el  funcionario renuncia 
debe entregar el equipo,  al responsable de este proceso. 
HALLAZGOS 
 
 
 
 
 
H9 
PCPC 1.2 
 
 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PCPC: COORDINACIÓN DE PLAN CELULAR 
ELABORADO POR: API FECHA:  21-06-2012 
NHJREVISADO POR: WSP FECHA: 22-06-2012 
PROCESO DE LA COORDINACIÓN DEL PLAN 
CELULAR 
 
CÉDULA DESCRIPTIVA 
ICAMP 
PCPC 1.1. 
1/1 
 183 
 
 
 
HALLAZGO Nº 9 
 
DCPC1. Falta de un instructivo que norme el proceso de la coordinación del 
plan celular. 
 
No existe una política que oriente: los niveles que tienen derecho al celular, el tipo 
del mismo, al valor reconocido por consumo por cuenta de la empresa. Esta 
constituye una debilidad 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO 
PCPC:PROCESO DE COORDINACIÓN DE PLAN 
CELULAR 
ELABORADO POR: API FECHA:  20-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 20-06-2012 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
PROCESO DE LA COORDINACIÓN DEL PLAN CELULAR 
 
HOJA DE HALLAZGOS 
 
ICAMP 
PCPC  1.2 
1/1 
 184 
 
6.3.7. EVALUACIÓN DEL PROCESO DE LA GESTIÓN ACTIVOS FIJOS. 
PGAF .7.- Proceso de la Gestión de Activos Fijos. Evaluación Nº 1. Para evaluar 
la gestión de Activos Fijos;  en primer lugar se solicitó el diagrama que orienta este 
proceso; este es el siguiente: 
 
 
β : Información proporcionada por la empresa 
 
Se verificó que no existe un instructivo o descriptiva de este proceso. La 
evaluación del contenido del flujograma presentado se realiza a continuación. 
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PGAF 7.- Proceso de Gestión de Activos Fijos. Evaluación Nº 2.- Para verificar 
los procedimientos que se encuentran en el diagrama  se realizó una cédula 
descriptiva  de las actividades que desarrolla el responsable de este proceso: 
 
 
 
 
El responsable de este proceso indicó que: 
 
1. Recibe la comunicación vía email de la Jefa Administrativa, en la 
que  se encuentra el número de asiento de ingreso de  la 
factura, el detalle del bien adquirido, el proyecto, y nombre del 
custodio. 
2. Procede a revisar la factura, en el sistema, para de esta manera, 
ingresar los datos al sistema de activos fijos, considerando los 
siguientes aspectos. 
 Si el valor del bien está entre los $100 a $500, tiene una 
vida útil mayor a 12 meses, requiere un control y 
seguimiento, se registra en el sistema, y se codifica: sin 
realizar su activación, en contabilidad. 
 Si es un bien  considerado Activo Fijos se ingresa al 
sistema, se codifica y se activa en contabilidad. 
En ambos casos se imprime el acta de custodios, una para el 
funcionario responsable y otra para la administración. 
Al reverso de la hoja se encuentra indicaciones para informar al 
custodio sobre las responsabilidades que tiene sobre los bienes as 
su cargo. 
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HALLAZGO Nº 10 
 
DGAF 1. Negligencia al momento de inventariar un bien, primero se procesa la 
factura. 
 
El proceso indica que es el jefe de compras, quién envía la comunicación para 
registrar el bien; esto sería lo lógico para poder identificar el bien en ese 
momento, y luego proceder a dar el respectivo trámite a la factura de compra; 
esto no se hace en esta actividad. Primero se procesa la factura y luego el Jefe 
Administrativo  informa acerca de la compra realizada, corriendo el riesgo de que 
el bien no sea inventariado y sea  enviado al destinatario sin su previo registro en 
el sistema. Se debe cumplir con el proceso, considerando la recomendación 
inherente con el proceso de aseguramiento. 
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PGAF .7.- Proceso de la Gestión de Activos Fijos. Evaluación Nº 3. Para evaluar 
el sistema de control de activos fijos se realizó el siguiente cuestionario al 
responsable de este proceso: 
 
 
   
 
 
Participantes:  Responsable del proceso y Auditora 
Lugar: Instalaciones de la Empresa 
Fecha : 23-06-2012 
Nº PREGUNTA SI NO N/A 
1. 
Permite el sistema de control de activos verificar individualmente 
al menos la siguiente información:   
  
  
  
  
  
  
a) Descripción del activo X 
  b) Número de serie, modelo y marca. X 
  c) Número de dispositivo de identificación X 
  d) Localización X 
  e) Costo de adquisición, depreciación acumulada y valor en 
libros X 
  f) Fecha de adquisición X 
  
2. 
Se encuentran debidamente identificados los activos fijos con su 
respectivo código de barras X 
  
3. 
Se  hace periódicamente un inventarío físico y se compara con 
los registros respectivos 
 
X 
 
4. 
Las personas que tienen a su cuidado el activo fijo están 
obligadas a reportar  cualquier cambio, como traspasos, 
obsolescencia, o movimientos X 
  
5. 
La información registrada en el  sistema de activos fijos se 
encuentra cruzado con la información del área contable 
 
X 
 
6. 
Los reportes que se obtienen del sistema en el área 
administrativa pueden ser: 
 
  
  
  
  
a. Activos fijos por tipo X 
  b. Por Responsable. X 
  c. Por Localización. X 
  d. Depreciaciones. 
  
X 
 e. Por deterioro de los Activos Fijos   X 
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Con  base al cuestionario aplicado al responsable de este 
proceso se realizó  el siguiente análisis. 
 
            ¢   PGAF 3.1 
 
Evaluación  
 
1. El sistema  para el control de activos fijos, contiene la 
suficiente información; y, detalle según las necesidades  de 
la empresa. 
2. En la pregunta dos  respondió que SÍ, sin embargo; al 
realizar la observación de campo se detectó  algunos bienes   
sin el código de barras.  
3. Con respecto a la pregunta tres la respuesta fue que “No  se 
realiza inventarios físicos periódicos, por falta de tiempo” del 
responsable de este proceso. 
4. En la pregunta cuatro la respuesta fue que SÍ; ya que al 
reverso del acta de responsabilidad que se entrega a cada 
custodio se encuentra esas indicaciones. 
5. En la pregunta cinco la respuesta fue que NO, puesto que el 
sistema que se maneja en el área administrativa no tiene 
enlace con el sistema del área contable, se espera en un 
futuro manejar la misma información en las dos áreas. 
6. Los reportes que genera el sistema pueden ser de varios 
tipos de acuerdo a los requerimientos  que se desee. 
7. Incoherencia en la denominación del proceso 
 
 
HALLAZGO 
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HALLAZGO Nº 11 
 
DGAF 2. Falta del código de barras en ciertos bienes  
 
Existe en las instalaciones  bienes, que aún no han sido  identificados. Se debe 
planificar revisiones  periódicas de activos fijos, cada cierto tiempo, con el fin de 
tener un inventario actualizado; puede ser levantado por personas independientes 
para verificar con los registros contables. 
 
 
DGAF 3. Falta de cruce de información del área administrativa con el área 
contable. 
 
La información del área administrativa con la información del área contable no 
coincide al momento. Se debe implantar un sistema  contable integrado, a tiempo 
real; así, se podrá tener una información actualizada y confiable en las dos áreas. 
 
DGAF 4.Inconsistencia en la denominación del proceso. 
 
Se observó que el sistema identifica al control de Activos Fijos con la denominación 
de Inventarios; esta denominación debe ser cambiada con el nombre de 
PLOPIEDAD, PLANTA Y EQUIPO. En los estados financieros, contabilidad está 
denominando  Vehículos, Equipos y Muebles; estás son subcuentas que deben ser 
agrupadas como parte de la denominación general a la que se refiere la NIC 16. 
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PGAF .7.- Proceso de la Gestión de Activos Fijos. Evaluación Nº 4. Para evaluar 
el  control de activos fijos en los campamentos,  se realizó el siguiente cuestionario a 
nueve administradores de los distintos campamentos,  vía email, a continuación se 
presenta la guía de cuestionario: 
 
 
 
 
 
 
Nº PREGUNTA SI NO N/A 
1. 
 
¿Dispone usted del acta de responsabilidad sobre los activos 
fijos?     
2. 
 
¿Los activos que tiene a su cargo están  identificados con el 
código de barras?    
3. 
 
¿Informa usted  al responsable de inventarios cualquier cambio, 
como traspasos, obsolescencia, movimientos o cuando se da de 
baja un activo?    
4. 
¿Realiza usted levantamientos periódicos físicos de sus 
inventarios?    
     
 
 
Se aplicó este cuestionario  en nueve proyectos a los Administradores de cada 
campamento, obteniendo los siguientes resultados. 
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PRY 
323 
PRY 
332 
PRY 
388 
PRY 
399 
PRY 
401 
PRY 
405 
Pry 
412 
Pry 
417 
Pry 
420 
RESUMEN 
Nº PREGUNTA SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO 
1 
¿Dispone usted del 
acta de 
responsabilidad 
sobre los activos 
fijos? 
 
X X 
 
X 
  
X 
 
X X 
  
X X 
  
X 4 5 
 
 
 
  
PRY 
323 
PRY 
332 
PRY 
388 
PRY 
399 
PRY 
401 
PRY 
405 
Pry 
412 
Pry 
417 
Pry 
420 
RESUMEN 
Nº PREGUNTA SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO 
2 
¿Los activos que 
tiene a su cargo 
están  
identificados con 
el código de 
barras? 
X 
 
X 
 
X 
 
X 
 
X 
 
X 
  
X X 
 
X 
 
8 1 
 
 
 
 
 
44% 
56% SI
NO
89% 
11% 
SI
NO
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PRY 
323 
PRY 
332 
PRY 
388 
PRY 
399 
PRY 
401 
PRY 
405 
Pry 
412 Pry 417 
Pry 
420 
RESUMEN 
Nº PREGUNTA SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO 
 
¿Informa usted  al 
responsable de 
inventarios 
cualquier cambio, 
como traspasos, 
obsolescencia, 
movimientos o 
cuando se da de 
baja un activo? 
 
X X 
 
X 
  
X 
 
X 
 
X 
 
X X 
  
X 3 6 
 
 
 
 
  
PRY 
323 
PRY 
332 
PRY 
388 
PRY 
399 
PRY 
401 
PRY 
405 
Pry 
412 
Pry 
417 
Pry 
420 
RESUME
N 
Nº PREGUNTA SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO 
4 
¿Realiza usted 
levantamientos 
periódicos 
físicos de sus 
inventarios? 
 
X X 
 
X 
  
X 
 
X 
 
X 
 
X X 
  
X 3 6 
 
 
33% 
67% 
SI
NO
33% 
67% 
SI
NO
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El cuestionario para el control de activos fijos en los 
campamentos fue aplicado a nueve administradores, los 
resultados fueron los siguientes 
 
 
            ¢   PGAF  4.1 
 
Análisis 
 
1. Con relación a la primera pregunta se determino que al 44% de los 
administradores, se les ha hecho llegar el acta de responsabilidad 
sobre los activos fijos en cada campamento, mientras que el 56% 
no conocen de los activos que se encuentran a cargo de ellos. 
 
2. En cuanto a la segunda pregunta el 89% de los activos que se 
encuentran en los distintos campamentos son identificados con el  
código de barras, existe un 11% que no dispone de este código. 
 
3. Con referencia a la tercera pregunta el 33% de los administradores 
conoce que ellos  deben informar al responsable de inventarios 
sobre cualquier situación que pase con los activos, mientras que el 
67% desconoce de este proceso. 
 
4. En los campamentos el 33% de los Administradores realizan 
periódicamente el levantamiento físico de los inventarios es por 
eso que pueden mantener un inventario actualizado, mientras que 
en un 67% no realiza  levantamientos físicos. 
 
En Quito la base de datos de inventarios de los campamentos se 
encuentra desactualizada. 
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HALLAZGO Nº 12 
 
DGAF 5 Desactualización de base de datos de activos fijos  en los distintos  
Proyectos. 
 
La falta de comunicación e información a los distintos administradores ha provocado 
que se desactualice la base de datos de Activos Fijos,  por ciertas causas tales 
como: 
 El responsable del proceso, no ha hecho llegar las respectivas actas de 
responsabilidad a los distintos proyectos. 
 Ciertos activos son enviados a los  proyectos sin ser ingresados previamente 
al sistema y sin el código de barras. 
 Los administradores desconocen de la información que deben proporcionar al 
responsable del proceso, en caso de traspaso, entre otros aspectos deben 
informar acerca de las bajas, la obsolescencia del bien, etc. 
 Los administradores  no realizan levantamientos físicos periódicos generando 
la desactualización del inventario. 
 
Gerencia Administrativa  debe enviar al Administrador de campamentos, hacía  todos 
los Proyectos para que actualice las bases de datos de los mismos y, capacite a los 
administradores sobre las funciones que deben cumplir en cuanto a gestión de 
activos fijos, en responsabilidad conjunta con el encargado  del proceso en la Matriz. 
 
DAF 6. Falta de políticas, reglas y procedimientos formalizados en lo relativo 
con la gestión de Activos Fijos en General. 
 
DAF 7. Falta determinar y ejecutar controles concurrentes y posteriores en lo 
relativo con la gestión de Activos Fijos. 
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PGAF .7.- Proceso de la Gestión de Activos Fijos. Evaluación Nº 6.- Mediante la 
técnica de la observación se verificó la formalidad de las actas de inventarios por 
custodios. 
 
 
 
 
 
Se tomó una muestra de 18 colaboradores; donde se 
verificó, que las actas de los custodios, se encuentren con 
la firma de recepción. 
 
     ¢   PGAF 6.2 
 
Análisis:  
 
 
Se observó que el 61% de los colaboradores firmaron el acta de 
custodios  de los bienes que tienen a su cargo; mientras que el 39% 
no han, firmado la misma;  incluso desconocen  este proceso. 
 
Los funcionarios deben tener conocimiento  de los activos que 
tienen bajo su responsabilidad; por esta razón deben tener el 
documento que respalda los bienes entregados, por la empresa al  
colaborador. 
 
 
HALLAZGO 
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ACTAS DE CUSTODIOS EN MATRIZ 
Nº Localización Custodio 
ACTA DE 
CUSTODIO 
SI  NO 
1 Matriz Quito Córdova Cárdenas Marcelo   X 
2 Matriz Quito Portero Navarrete Luis   X 
3 Matriz Quito Rivero Vargas Juan X   
4 Matriz Quito Recale Rosero Juan José X   
5 Matriz Quito Barriga Pérez Samuel  X   
6 Matriz Quito Sánchez  Edison   X 
7 Matriz Quito Galarza Riera Maritza X   
8 Matriz Quito Campos Serrano Carlos Fabricio X   
9 Matriz Quito Muirriagui Castrillón Carlos X   
10 Matriz Quito Del Castillo Yanes Marco X   
11 Matriz Quito Carrera Ingrid X   
12 Matriz Quito Moreano Barragán María del C. X   
13 Matriz Quito Reinaldo Pérez Javier   X 
14 Matriz Quito Araujo Luis   X 
15 Matriz Quito Marco Medina   X 
16 Matriz Quito Medina Patricia X   
17 Matriz Quito Recalde Montero Galo    X 
18 Matriz Quito Nieto Robles Roberto X   
 
Respalda el análisis que consta en PGAF 6.1 
¢= Analizado con información proporcionada por la empresa 
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HALLAZGO Nº 13 
 
DGAF 8. Deficiencia en la formalidad de las actas de entrega recepción de 
Activos Fijos. 
 
Los colaboradores deben firmar el acta de responsabilidad sobre los bienes para 
que: tanto el custodio como la empresa dispongan de un documento que respalde el 
control del bien; el responsable del proceso debe estar pendiente de que los 
custodios firmen el acta, para luego ser archivada. Si el responsable no se encuentra 
en el momento de la entrega recepción esta diligencia debe ser realizada por un jefe 
inmediato y luego refrendada por el responsable principal . 
 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PGAF:PROCESO DE GESTIÓN DE ACTIVOS FIJOS 
ELABORADO POR: API FECHA:  23-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 24-06-2012 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
PROCESO DE LA GESTIÓN DE ACTIVOS FIJOS 
 
HOJA DE HALLAZGOS 
ICAMP 
PGAF  6.3 
1/1 
 198 
 
PGAF .7.- Proceso de la Gestión de Activos Fijos. Evaluación Nº 7.- Mediante la 
técnica de la observación se examino la justificación del os activos fijos dados de 
baja. 
 
 
 
 
 
 
 
Se tomó una muestra para verificar la justificación  que 
sustente la baja  de   los activos  en estos últimos meses. 
 
 
           ¢   PGAF 7.2 
 
Análisis: 
 
Se observó  que los activos dados de baja, en los últimos meses, 
tienen la respectiva justificación expresada en el informe de los 
administradores de campamentos, mediante correo electrónico en 
los que constan la razón de baja del bien. Pero no disponen de un 
acta donde en la que  se indique la destinación del bien. 
 
 
 
 
 
 
 
 
HALLAZGO 
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Nº ACTIVO CUSTODIO 
RESPALDO 
OBSERVACIÓN SI NO 
1 
Estación de 
trabajo en L con 
tres cajones 
Benítez Saa Luis Alberto X 
 
Dado de baja según 
informe de actividades de 
Ramiro de la Torre del 19-
01-2012 
2 Impresora Benítez Saa Luis Alberto X 
 
Dado de baja según 
informe de actividades de 
Ramiro de la Torre del 19-
01-2012 
3 
Motocicleta  P 
066393 
Cali Obando Mentor Lenin X 
 
Dada de baja por venta 
5 Multifunción Galarza Riera Maritza X 
 
 
Se entrega  como parte de 
pago de una nueva 
multifunción 
6 Portátil 
Gallardo Herrera Eduardo 
Rodrigo 
X 
 
Dada de baja por robo 
según email del   28-06-
2012. 
7 GPS 
Heredia Calderón Edison 
Alberto 
X 
 
 
Dada de baja por robo, 
según email del 5/03/2012 
 
8 Copiadora Soria Marcela X 
 
Dada de  baja  por cumplir 
años de vida útil según 
email de Alicia Guzmán 
del 5/07/2012 
10 Escritorio  
Soria Marcela 
X 
 
Activo dado de baja, con 
autorización de CAL, 
según email  de 18-03-
2012 
14 Escritorio 
Rambay Vega Stalin 
Mauricio 
X 
 
Dado de baja de acuerdo 
al email del 4 de febrero 
de 2012, indicado por 
Ramiro  De La Torre 
15 CPU 91 
Robles Bolaños Robert 
Edison 
X 
 
Dado de baja según email 
del 14 de febrero de 2012, 
de William Benalcazar 
16 
Triturador de 
basura 
Rosero Garcés Augusta 
Patricia 
X 
 
Dado de baja ya que se 
encuentra en mal estado, 
según email del 19-10-
2012 
Respalda el análisis que se encuentra en la PGAF 7.1 
¢= Analizado con información proporcionada por la empresa 
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HALLAZGO Nº 15 
 
DGAF 9. No se realiza actas de baja de los activos fijos, únicamente se 
respalda con la información interna.  
 
Se observó que la empresa no realiza actas de bajas de los activos fijos; sino que, 
registra contablemente la baja, únicamente con base a la información interna; este 
aspecto constituye una contingencia ya que para sustentar el costo o el gasto por 
disposición del Reglamento de Régimen Tributario Interno tiene que constar este 
hecho en una acta de baja que debe ser formalizada por gerencia general, 
contabilidad y el responsable de la gestión de activos fijos.  En el acta se debe 
indicar la destinación, (destrucción, venta, donación) del bien dado de baja.  Esta 
acta debe estar respaldada con fotos. 
 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PGAF:PROCESO DE GESTIÓN DE ACTIVOS FIJOS 
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6.3.8. EVALUACIÓN DEL PROCESO DE FONDOS PARA VIAJE 
 
PFV .8.- Proceso de fondos para viaje. Evaluación Nº 1. Para evaluar la gestión 
de fondos para viaje  en primer lugar se solicitó el diagrama que orienta este 
proceso; este es el siguiente: 
 
β : Información proporcionada por la empresa 
 
Se verificó que no existe un instructivo o descriptiva de este proceso. La 
evaluación del contenido del flujograma presentado se realiza a continuación. 
ICAMP 
PFV 8.1 
1/1 
 
Jefe 
Administrativo 
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PFV 8.- Proceso de fondos para viajes. Evaluación Nº 2.- Para verificar los 
procedimientos que se encuentran en el diagrama  se realizó una cédula descriptiva  
de las actividades que desarrolla el responsable de este proceso: 
 
 
 
El responsable de este proceso indicó que: 
 
1. Solicitan el dinero vía email, con la aprobación del Director o 
Jefe inmediato. 
2. Se genera un diario en el sistema contable, cargando al centro 
de costo del Proyecto, 
3. Se imprime el comprobante de egreso y se hace firmar al 
solicitante la recepción al momento de realizar la entrega del 
dinero. 
4. Cuando el dinero es mayor a $500, se solicita la emisión del 
cheque, para no dejar sin efectivo a la caja. 
 
Liquidación del Fondo de Viaje. 
 
Por lo general las liquidaciones de  fondos para viaje , se reciben 
hasta tres días después de haber regresado de viaje o hasta el 
cinco del mes siguiente, existen casos en los que entregan hasta el 
10 de cada mes , se revisa la razonabilidad de los gastos; que las 
facturas cumplan con los requerimientos legales, se verifica que se 
encuentre con la firma de aprobación  del Director del Proyecto o 
Jefe Inmediato, si existe una diferencia a favor de la empresa se 
recibe el dinero, se llena el depósito y se envía a depositar, si el 
saldo es a favor del colaborador se le reembolsa con el fondo de 
anticipo para gastos de viaje en ese momento. 
HALLAZGOS 
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PROCESO DE FONDOS PARA VIAJE 
CÉDULA DESCRIPTIVA 
ICAMP 
PFV 2.1. 
1/1 
 203 
 
 
 
HALLAZGO Nº 15 
 
DFV 1. Entrega de Liquidaciones de Fondos para Viaje fuera del tiempo 
establecido. 
 
Se pudo evidenciar que las liquidaciones de fondos para viaje son entregados, por 
los colaboradores, fuera de la fecha establecida; lo que genera que la 
documentación sea enviada al departamento contable con retraso; los colaboradores 
deben respetar el proceso y entregar las liquidaciones en la fecha indicada. 
 
 DFV 2. Depósitos no realizados en forma inmediata por parte del responsable 
del proceso. 
 
Se pudo verificar que los depósitos no son realizados de forma inmediata; siempre 
se realiza el depósito; dos o tres días después de haber recibido el dinero. Por 
principio de control interno los depósitos deben ser realizados  inmediatamente luego 
de haber recibido el dinero.    
 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PGIN:PROCESO DE GESTIÓN DE INVENTARIOS 
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PFV 8.- Proceso de fondos para viajes. Evaluación Nº 3.- Mediante la técnica de 
la observación se verificó las autorizaciones de las solicitudes de anticipos para 
gastos de viaje. 
 
 
  
 
  
De una muestra representativa, de 60 solicitudes, se verificó si contaban con  la 
autorización respectiva del Director de Proyecto o Jefe de Inmediato. 
 
 
 
 
 
 
 
Meses 
Solicitudes 
aprobadas 
Solicitudes 
no 
aprobadas 
Muestra 
Tomada 
Enero 7 3 10 
Febrero 9 1 10 
Marzo 10 0 10 
Abril 10 0 10 
Mayo 8 2 10 
Junio 9 1 10 
TOTAL 53 7 60 
  
 
 
  
 
 
  
 
  
 
Análisis 
 
De acuerdo al análisis  realizado  se determinó que de 60 
solicitudes, en un intervalo de Enero a Junio del 2012, el 88% 
cuentan  con la respectiva aprobación por parte del Director de 
Proyecto o Jefe de área, mientras que un 12% no cuenta con la 
autorización, puesto que  a veces los directores se encuentran 
fuera del país, o en el campo y no hay forma de conseguir su 
aprobación. 
HALLAZGO 
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HALLAZGO Nº 16 
 
DFV 3. Falta de delegación de autoridad en ausencia de Directores o Jefes 
inmediatos para autorizar salidas al campo. 
 
Se observó que no existe delegación de autoridad por ausencia de los Directores de 
Proyecto, o Jefes inmediatos, Se debe delegar la autoridad por escrito. Todas las 
solicitudes deben tener la autorización. 
 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PGIN:PROCESO DE GESTIÓN DE INVENTARIOS 
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PFV 8.- Proceso de fondos para viajes. Evaluación Nº 4.- Mediante la técnica de 
la observación, se verificó si la cuantía solicitada por parte del custodio ha sido 
presupuestada antes de salir de viaje. 
 
 
 
 
 
Se solicitó al Asistente Administrativo una muestra de 15 
liquidaciones  para verificar si las cuantías  solicitadas  son 
utilizadas en su totalidad.  
 
 
 
 
         
 
         ¢   PFV 4.2 
 
 
Análisis: 
 
Al realizar el análisis, se determinó que  las cuantías  
solicitadas para los viajes no son presupuestadas previamente. 
Se verifico que: del valor entregado el 52.84% es utilizado; la 
diferencia que casi es el otro 50%, es devuelta a la empresa. 
Por lo tanto se desprende que las cuantías solicitadas para 
viajes se realizan en forma subjetiva. Este aspecto podría 
inducir a la realización de gastos innecesarios porque cuentan 
con el efectivo. 
 
 
 
 
 
HALLAZGO 
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N
º 
Fecha de 
entrega 
anticipo Custodio 
Días 
de 
viaje 
Nº 
Pers 
Montos  
Entreg. 
Gstos 
Realiz 
Saldos 
Empres
a 
Custodi
o 
1.  25/01/2012 Edison Cañadas 3 2 200 144,31 55,69 
 2.  30/01/2012 Edgar Herrera 10 1 200 90,06 109,94 
 
3.  01/02/2012 
Juan Carlos 
Mera 5 3 700 100 600 
 4.  08/02/2012 Abel Alomoto 16 1 600 549,42 50,58 
 5.  10/03/2012 Fernando Cazar 2 2 200 56,17 143,83 
 6.  15/03/2012 Gonzalo Lagla 23 1 400 340,93 59,07 
 7.  17/03/2012 Enrique Lara 3 3 165 182,16 
 
17,16 
8.  29/03/2012 Edwin Valencia 10 1 300 295 5 
 9.  14/04/2012 Mauricio Estrella 20 1 400 410 
 
10 
10.  26/04/2012 
Fernando 
Andrade 1 1 100 7,9 92,1 
 11.  27/04/2012 Virginia Cando 3 1 100 57,46 42,54 
 
12.  16/05/2012 
Cristian 
Hinojosa 11 4 1400 394,98 1005,02 
 13.  19/06/2012 Frank Céspedes 5 5 700 369,61 330,39 
 
14.  21/06/2012 
Marcelo 
Córdova 5 1 500 299,92 200,08 
 15.  22/06/2012 Daniel Quiroz 1 1 400 65,13 334,87 
 
TOTALES 
118,0
0 
28,0
0 
6365,0
0 
3363,0
5 3029,11 27,16 
 
Respalda el análisis que se encuentra en la  PFV 4.1. 
 
¢= Analizado con información proporcionada por la empresa 
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PROCESO  FONDOS DE VIAJE 
 
MEMORIA TÉCNICA DE CUANTÍAS SOLICITADAS 
 
ICAMP 
PFV  4.2 
1/1 
 
“Compañí
a 
CAMINOS
CA S.A.” 
DEPART
AMENTO 
ADMINIS
TRATIVO 
PERÍODO
:     01 de 
enero al 
31 de 
diciembre 
de 2011 
HOJA DE 
RESUME
N – ACTA 
DE 
RESPON
SABILIDA 
EN 
PROYEC
TOS 
Ref: 
PCM 2.1 
1/1 
 
 
Ref: 
PC  2.1 
1/1 
 
 
 208 
 
 
 
HALLAZGO Nº 17 
 
 
DFV 4.  Cuantías solicitadas sin presupuestar. 
 
Al solicitar anticipos sin tener un presupuesto establecido  de lo que se va a gastar 
se genera inconsistencia en el manejo del fondo rotativo; puesto que, al solicitar 
montos altos el fondo rotativo se desfinancia rápidamente; esto genera  reposiciones 
de fondos rotativos en lapsos cortos, casi tres veces al mes. Este asunto desfinancia 
el efectivo que debe existir para el cumplimiento de las mismas actividades por otros 
técnicos. Se debe planificar los gastos con mejor criterio y éstos, en su totalidad, 
deben ser aprobados por los directores de los proyectos. 
 
 
 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PFV:PROCESO FONDOS DE VIAJE 
ELABORADO POR: API FECHA:  23-06-2012 
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PFV 8.- Proceso de fondos para viajes. Evaluación Nº 6.- Mediante la técnica de 
la observación, se analizó las reglas acerca de las movilizaciones, gastos de 
alimentación y hospedaje y su aplicación en la liquidación de gastos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Participantes:  Responsable del proceso y Auditora 
Lugar: Instalaciones de la Empresa 
Fecha : 23-06-2012 
 
 
¿Indique cuáles son los gastos admitidos por la empresa? 
 
 La respuesta fue, “para  alimentación, alojamiento, y movilización. La empresa 
reconoce, el pago de tres comidas al día por cada viajero. Los hoteles donde se 
hospeda el personal, en las diferentes ciudades son coordinados por la empresa. 
En lo relativo con la movilización, cuando esta corresponde a los choferes, se puede 
gastar en gasolina para cubrir los viajes. Además existe la autorización para cubrir 
gastos imprevistos con la aprobación del Director  de proyecto. 
 
¿Indique qué gastos no son reembolsables? 
 
Según instructivos, en el caso de anticipo para gastos de viaje no se aceptan gastos 
correspondientes a: 
 
 Útiles de oficina, porque éstos deben ser solicitados previamente en la oficina de 
Servicios Generales. 
 Tarjetas telefónicas de cabina y/o tarjetas telefónicas para celulares. Se puede 
realizar este tipo de pagos con cargo al Fondo de Anticipo,  con  autorización del 
área administrativa. 
 
Ref: 
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En ninguno de los casos se acepta gastos correspondientes a: 
 
 Artículos de uso personal como bloqueadores, bronceadores, etc. 
 
 Bebidas alcohólicas. 
 
 
 
¿Cuál  es el presupuesto asignado para gasto de alimentación? 
 
Choferes  $15 a $18 por día 
Técnicos  $20 a $25 por día 
 
¿Se realiza control de  los gastos por concepto de gasolina? 
 
 
Al reverso de la factura los choferes, indican el kilometraje antes de la nueva 
recarga de gasolina,  administración  revisa ese asunto 
 
 
 
ICAMP: INVESTIGACIÓN DE CAMPO PFV:PROCESO FONDOS DE VIAJE 
ELABORADO POR: API FECHA:  23-06-2012 
REVISADO POR: WSP FECHA: 24-06-2012 
  
 
Se observa que esta actividad se encuentra  normada y controlada. 
Para determinar la razonabilidad cuantitativa de los anticipos se requiere la 
realización de un examen especial. 
 
 
 
Ref: 
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6.3.9. RESUMEN DE HALLAZGOS 
En este punto consta en forma resumida el producto de la  Auditoría de Gestión 
lograda con base a la investigación de campo; que consta en sendos papeles de 
trabajo, en cuestionarios aplicados, en cédulas analíticas y memorias técnicas, en 
los cuales se dejo constancia de las debilidades y sus aspectos particulares. 
PROCESO HOJA DE 
HALLAZGO 
Nº 
EVALUACI
ÓN 
IDENTIFICA
CIÓN  DE 
HALLAZGO 
CONTENIDO 
PROCESO DE LA GERENCIA ADMINISTRATIVA  
PGA 
1.2 
H1 1/1 E1 
DGA1 
No coordina las actividades de la Jefatura 
Administrativa, sólo supervisa. 
DGA2 
No realiza la administración de servicios 
generales, sólo supervisa. 
DGA3 
La actividad de supervisión de compras no 
compete a la Gerencia Administrativa, sino 
a la Jefatura Administrativa. 
DGA4 
La Gerencia Administrativa, no administra 
campamentos sólo recibe informes. 
PGA 
2.3 
H2 1/1 
 
E2 
DGA5 
No existen memorias técnicas de las 
sesiones de trabajo que realiza gerencia 
administrativa con la jefatura administrativa. 
DGA6 
La Gerencia Administrativa no realiza 
controles objetivos 
PROCESO DE LA JEFATURA ADMINISTRATIVA 
PJA 1.3 H3 1/1 E1 DJA 1 
No existen contratos de mantenimiento para 
los equipos de laboratorios de suelos. 
PJA 2.3 H4  1/1 E2 
DJA 2 
Supervisión de actividades sin planificación y 
de manera informal 
DJA 3 
No se realizan reuniones del área, lo que 
provoca que no exista   trabajo en equipo. 
PROCESO DE COMPRAS 
PCOM 
2.2 
H5 ½ E-2 
DCOM 
1 
Proceso no aplicable a la actividad de 
compras 
DCOM 
2 
Falta de señalamiento de verificación de 
existencia en el proceso 
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DCOM 
3 
No cumple con el procedimiento de envió de  
la información para cumplir con el 
aseguramiento del bien. 
PCOM 
4.2 
H6 1/1 E-4 
DCOM 
4 
Falta de seguimiento a los pedidos de 
compras 
PROCESO  DE LA GESTIÓN DE SEGUROS 
PGS 
2.2 
H7 1/1 E-2 
DGS 1 
El proceso de seguros no es claro con la 
definición de actividades.  
DGS 2 
Falta de actualización de la lista de equipos 
asegurados. 
PGS 
3.3 
H8 1/1 E-3 DGS 3 
El aseguramiento de activos fijos no se 
realiza oportunamente 
PROCESO DE LA COORDINACIÓN DEL PLAN CELULAR 
PCPC 
1.2 
H9 1/1 E-2 DPC 1 
Falta de un instructivo que norme el proceso 
de la coordinación del plan celular 
PROCESO DE LA GESTIÓN DE ACTIVOS FIJOS 
PGAF 
2.2 
H10 1/1 E-2 
DGAF 
1 
Negligencia al momento de inventariar un 
bien, primero se procesa la factura 
PGAF 
3.3 
H11 1/1 E-3 
DGAF 
2 
Falta de código de barras en algunos activos 
fijos de la empresa en la matriz 
DGAF
3 
Falta de cruce de información del área 
administrativa con el área contable. 
DGAF
4 
Inconsistencia en la denominación del 
proceso, se identifica como Inventarios. 
PGAF 
4.3 
H12 1/1 E-4 
DGAF
5 
Desactualización de base de datos de 
inventarios en los distintos  Proyectos. 
DGAF
6 
Falta de políticas, reglas y procedimientos 
formalizados en lo relativo con la gestión de 
Activos Fijos en General. 
DGAF
7 
Falta determinar y ejecutar controles 
concurrentes y posteriores en lo relativo con 
la gestión de Activos Fijos. 
PGAF 
6.3 
H13 1/1 E-6 
DGAF
8 
Deficiencia en la formalidad de las actas de 
entrega recepción de Activos Fijos. 
 213 
 
PGAF 
7.3 
H14 1/1 E-7 
DGAF
9 
No se realiza actas de baja de los activos 
fijos, únicamente se respalda con la 
información interna.  
PROCESO DE ANTICIPOS FONDOS PARA VIAJE 
PFV 
2.2 
H15 1/1 E2 
DFV1 
Entrega de Liquidaciones de Fondos para 
Viaje fuera del tiempo establecido. 
DFV 2 
Depósitos no realizados en forma inmediata 
por parte de los colaboradores 
PFV 
3.2. 
H 16 E-3 DFV 3 
Falta de delegación de autoridad en 
ausencia, de Directores o Jefes inmediatos 
para autorizar la movilización del personal 
técnico a los proyectos. 
PFV 
4.3 
H17 E-4 DFV 4 
Cuantías de anticipos para viajes  solicitadas 
sin presupuesto. 
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FASE IV 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente de la imagen: http://www.comusoft.com 
               6.4.   INFORME DE       AUDITORÍA 
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Sobre la base de la investigación de campo y del resumen de hallazgos, a 
continuación se redacta el informe de la Auditoría de Gestión. 
 
Esté se estructura de la siguiente manera: en primer lugar se comenta cada una de 
las debilidades a continuación se hace las sugerencias luego de  se deja un espacio 
para que conteste los responsable de la empresa. No se pone los nombres de los 
responsables sino únicamente el área; en vista de que está es una tesis, cuyo 
objetivo es orientar cómo se hace una Auditoría de Gestión; y, cual es la estructura 
del informe. Tampoco se pone la fecha por la misma consideración. En el informe se 
señalan las diferentes debilidades probadas a través del examen, ya que este es el 
objetivo de la auditoría; por consiguiente, no constan las fortalezas que fueron 
vislumbradas en la investigación de campo, en vista de que una auditoría de gestión 
no se realiza para determinar fortalezas; sin embargo algunas de éstas constan en 
los papeles de trabajo. 
 
El informe es dirigido al Gerente de la Compañía. Quién internamente discutió con la 
Gerencia Administrativa. 
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INFORME DE AUDITORÍA DE GESTIÓN 
DEPARTAMENTO AUDITADO: ADMINISTRATIVO 
EMPRESA: CAMINOSCA S.A. 
 
 
1. Responsables: 
 
Gerente Administrativa 
Fecha: 28 de Julio del 2012 
Auditora de Gestión: la Autora de la tesis. 
 
2.  Alcance de la Auditoría 
 
La auditoria realizada corresponde a las siguientes unidades administrativas: 
Gerencia Administrativa; Jefatura Administrativa; Compras; Selección y Evaluación 
de Proveedores; Gestión de Plan Celular de la Empresa; Gestión de Seguros; 
Gestión de Activos Fijos; y Gestión de Fondos de Viaje, todos éstos forman parte del 
área administrativa de la empresa. 
 
3. Debilidades 
 
A)  Debilidades detectadas en la función de la Gerencia Administrativa  
 
 
DGA1 Falta de Coordinación de Actividades.-El manual de funciones contempla 
la actividad de coordinación de las diferentes tareas asignadas al personal 
administrativo. A través del examen se probó que de alguna manera, supervisa la 
realización de las tareas pero no desarrolla actividades de coordinación. Esta 
actividad es  realizada por  la jefatura administrativa. 
 
Recomendación: 
Reformar el manual de funciones; y, transferir la actividad de coordinación a la 
Jefatura Administrativa. 
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DGA 2 La Gerencia Administrativa no gestiona los servicios generales.- El 
manual de funciones señala como un deber de la Gerencia Administrativa  la gestión 
de los servicios generales. Con base a la auditoría se detectó que no administra 
estas actividades, sólo supervisa. 
 
Recomendación: 
Transferir la actividad la administración de servicios generales a la Jefatura 
Administrativa. 
 
 
DGA3 Gerencia Administrativa no supervisa compras.- Según el manual de 
funciones  la Gerencia Administrativa debe supervisar las compras; esta actividad lo 
realiza la Jefatura Administrativa. 
 
Recomendación: 
Transferir la Supervisión de Compras a la Jefatura Administrativa 
 
 
DGA4. Gerencia Administrativa no gestiona las labores de los campamentos.- 
sin embargo de que así señala el manual. La gestión lo realiza un administrador 
específico de los campamentos. 
 
Recomendación: 
Reformar el manual de funciones, en lo relativo con la administración de 
campamentos;  incluir en las funciones del responsable de esta actividad,  y  
en las funciones de la Gerencia Administrativa indicar que realiza la 
supervisión de los informes de la administración de campamentos. 
 
 
DGA 5. Inexistencia de memorias técnicas de las sesiones de trabajo.- Se 
observó que no se deja constancia de los diferentes puntos tratados en las sesiones 
de trabajo que realiza Gerencia Administrativa con la Jefatura de esta área. Esta 
debilidad origina reclamos y justificaciones subjetivas. 
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Recomendación: 
Elaborar memorias técnicas de cada sesión  de trabajo, en las que  consten los 
diferentes puntos acordados, las acciones a tomar y las fechas de 
cumplimiento. Este documento debe estar fechado y firmado por las dos 
funcionarias. 
 
 
DGA 6. La Gerencia Administrativa no posee un plan de control propio de su 
función.- se observó que  Gerencia Administrativa no cuenta con una planificación 
de controles específicos para asegurar la confiabilidad de los procesos, tales como; 
arqueos de caja sorpresivos, tiempos de realización de las tareas para evaluar el 
cumplimiento, etc. 
  
Recomendación: 
Que gerencia administrativa planifique la realización de ciertas pruebas 
periódicas con determinación de las técnicas a utilizar y de los objetivos 
esperados en cada tipo de control. 
 
 
 
B)  Debilidades Detectadas en la Jefatura Administrativa 
 
DJA1. Inexistencia de contratos de mantenimiento de equipos de laboratorio 
de suelos.- Esta exigencia se encuentra en el manual de funciones; además, por 
ser una empresa de servicios de consultoría, es primordial dar el mantenimiento 
respectivo a los equipos de laboratorio de suelos.  
 
Recomendación:  
Se recomienda trabajar con la Vicepresidencia Técnica, para  que delegue un 
funcionario, que conozca sobre la materia; y, con base a un estudio se 
elaboren los contratados de mantenimiento de los equipos de laboratorio de 
suelos. 
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DJA 2 Supervisión subjetiva por parte de la Jefatura Administrativa: Se observó 
que las actividades de supervisión se realiza al azar sin referencia formal. 
 
Recomendación: 
Planificar las actividades de supervisión; en este documento debe constar lo 
que se va a  supervisar,  la técnica a utilizar  y el objetivo de la misma. 
 
 
DJA 3 Inexistencia de trabajo en equipo.- En la auditoría se observó que no hay 
una cultura administrativa relacionada con el trabajo en equipo. Se dan órdenes y se 
preguntan sobre su realización, en ningún momento se realizan reuniones de trabajo 
para planificar el alcance de los mismos, la metodología a utilizar y las estrategias a 
seguir. Esto limita la creatividad del personal, las labores se tornan de rutinarias; y, 
no hay confiabilidad en los procesos. 
 
Recomendación: 
Crear la cultura de trabajo en equipo, con base a capacitación y liderazgo 
específico. El departamento debe realizar mínimo una reunión semanal de 
trabajo en equipo. 
  
 
 
C) Debilidades detectadas en el Proceso de Compras 
 
DCOM 1. La aprobación de compras por parte de la Dirección o Gerencia 
Respectiva no aplica al proceso  de compras.- a través de la auditoría se pudo 
evidenciar que  la aprobación ya ésta dada a través de la aprobación del pedido. 
 
Recomendación:  
Eliminar esta actividad, del proceso; e indicar la instancia y momento de 
aprobación. 
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DCOM 2. Falta de señalamiento en el proceso, de la verificación de las 
existencias, antes de  realizar las compras.- Existen requerimientos de compras  
de bienes o instrumentos que sí existen en bodega pero no se realiza una 
verificación previa a la gestión de compras. Jefatura administrativa por propia  
iniciativa realiza este proceso. 
 
Recomendación:   
Crear la actividad de verificación de la existencia antes de realizar la compra 
en el proceso. 
  
 
DCOM 3. La jefatura de compras no informa acerca de la adquisición de 
activos fijos para su aseguramiento.- se observó que el proceso contempla esta 
actividad como parte del responsable de compras; la misma que realiza la jefatura 
administrativa. 
 
Recomendación: 
Gerencia Administrativa debe exigir que se cumpla el proceso establecido para 
cada responsable de las actividades del área administrativa. 
 
 
DCOM 4. Falta de seguimiento a los pedidos de compras.- En la auditoría se 
observó que no se realiza un seguimiento a los pedidos de compras, la jefatura no 
dispone de un registro en que se indique las compras que fueron pedidas  y las que 
ya han sido recibidas. 
 
Recomendación: 
Normar la emisión de un reporte semanal de pedios de compras recurrentes y 
no frecuentes; con el fin de tener un conocimiento real de lo que ha sido 
recibido; y, lo  que falta  por recibir. 
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D) Proceso de la Gestión de Seguros 
 
DGS 1. El proceso de seguros no es claro en lo relativo con el reclamo en caso 
de siniestros.-  auditoría  observó que: en el proceso de seguros, cuando ocurre  un  
siniestro, quién gestiona el reclamo es el brokers. En el proceso se entiende que: 
todas las actividades  deben ser realizadas por el responsable del proceso. 
 
Recomendación: 
Aclarar la redacción en el  proceso de la denuncia de los siniestros y   de 
reclamo al seguro. La denuncia debe ser redactada por el responsable del 
control de seguros en la empresa, con la coordinación del brokers. De igual 
manera se debe realizar el seguimiento del reclamo y de la entrega de la 
información requerida por la aseguradora. La agilización del trámite debe ser 
realizada por el brokers. El responsable de control de seguros en la empresa 
debe llevar una guía de reclamos. 
 
 
DGS 2. No cumple con la función de actualizar la lista de equipos asegurados 
esta actividad la realiza la Jefatura Administrativa.- Se observó que el proceso 
contempla esta actividad como parte del responsable de la gestión de seguros; sin 
embargo, la misma  es  realizada por  la  jefatura administrativa. 
 
Recomendación: 
Gerencia Administrativa debe exigir que se cumpla con el proceso establecido 
para cada responsable de las actividades del área administrativa. 
 
 
DGS 3. Ineficacia en el proceso de aseguramiento oportuno de los activos fijos 
adquiridos.- En la auditoría realizada se observó que varios activos fijos no han sido 
asegurados con la debida oportunidad; tales como: un Rugosímetro adquirido el 19 
de marzo de 2012 y asegurado el 06/06/2012, Nivel electrónico adquirido el 
25/05/2012 y aún no han sido asegurados, Camioneta adquirida el 02/06/2012 y aún 
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no ha sido asegurada; además no existe un control en el que se observe que los 
activos fijos adquiridos, no han sido asegurados. 
 
Recomendación: 
Utilizar el proceso de gestión y control de aseguramiento de activos fijos que 
tiene el sistema contable Dynamix; el mismo que no están utilizando. Esté 
permite el control integral de este rubro a tiempo real.     
 
 
 
F)  Proceso de la Coordinación del Plan Celular 
 
DPC 1. Falta de un instructivo que norme el proceso de la coordinación del 
plan celular.- Se evidenció que no existen políticas  que orienten,  la coordinación 
del plan celular dentro de la organización.  
 
Recomendación: 
Crear una política en la que se indique  el alcance, la responsabilidad, las 
obligaciones, como usuario  y el uso,  que  deben dar a los celulares, 
asignados a los diferentes funcionarios de la organización. 
 
 
 
G). Proceso de la Gestión de Activos Fijos 
 
DGAF1. Negligencia al momento de activar un bien, primero se procesa la 
factura.- Mediante la auditoría, se observó que el proceso es claro,  indica que el 
responsable de compras es quién debe notificar acerca  de la adquisición. Esta 
función no se cumple; la factura ingresa por el proceso de facturación de compras; y, 
luego de la instrumentación, el Jefe Administrativo envía la notificación de este 
hecho al responsable del control de activos fijos. Como la gestión no es directa ni 
simultanea existe el riesgo de la no realización del control individualizado. 
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Recomendación:  
Al igual que en el proceso de aseguramiento, se debe utilizar un sistema en 
línea  que no permita continuar con el   proceso de registración de la factura, si 
el bien aún no ha sido activado en el área administrativa. 
 
 
DGAF 2. Falta de código de barras en ciertos activos fijos de las instalaciones.- 
En la observación de campo, se evidenció que algunos bienes no disponen del 
código de barras, ya que  no existe una política de verificación física  anual de los 
activos fijos; dando  como resultado registros de activos fijos  desactualizados. 
 
Recomendación: 
Se debe planificar la realización obligatoria de inventarios totales  de activos 
fijos cada año,  por personas independientes para  que verifiquen con los 
registros contables, con el fin de detectar faltantes o sobrantes y puedan, los 
administradores, tomar las medidas necesarias.  
 
 
DGAF 3. No existe cruce de información del área administrativa con el área 
contable  con relación a Activos Fijos.- La información inherente con Activos Fijos 
que dispone el departamento administrativo no concuerda, con la información que 
dispone al momento contabilidad. 
 
Recomendación: 
Se recomienda utilizar el sistema contable adquirido el mismo que es 
integrado y permite trabajar a tiempo real, de esta manera la empresa 
mantendría una información actualiza  y confiable en todas la áreas. 
 
 
DGAF 4. Inconsistencia en la denominación del proceso del control de activos 
fijos; éstos  se los identifica con la denominación de  Inventarios. El término 
inventarios es propio del activo corriente e identifica a las mercancías, repuestos, 
materiales, etc. El rubro de activos fijos corresponde al grupo inmovilizado. 
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Recomendación:  
La denominación debe ser cambiada por el nombre de PROPIEDAD, PLANTA Y 
EQUIPO, como indica la  NIC 16. 
 
 
DGAF 5.  Desactualización de base de datos de activos fijos  en los distintos  
Proyectos. -La falta de comunicación e información a los distintos administradores 
ha provocado que se desactualice la base de datos de activos fijos,  por ciertas 
causas tales como: 
 
 Falta de información acerca de las actas de entrega recepción a los custodios 
de los activos fijos,  en los distintos proyectos. 
 Envío de activos fijos  a los  proyectos desde la matriz, sin ser ingresados 
previamente al sistema.  
  Los administradores de los campamentos desconocen de la información que 
deben ellos en calidad de custodios proporcionar al responsable del proceso 
en la Matriz; cuando se realizan traspasos y bajas. También deben informar 
los deterioros de los bienes  en forma documentada y oportuna. 
 No se realizan levantamientos físicos periódicos generando la 
desactualización de la base de activos fijos. 
 
Recomendación: 
Enviar al Administrador general de campamentos, y a todos lo responsables 
de los proyectos  para que actualicen las bases de datos de los Activos Fijos. 
Capacitar  a los administradores de los campamentos sobre la responsabilidad 
que tienen en cuanto a la gestión de activos fijos en forma compartida con el 
responsable del proceso en la Matriz. 
 
 
DGAF 6. Falta de políticas, reglas y procedimientos formalizados en lo relativo 
con la gestión de Activos Fijos en General.- Se evidenció que no existe una 
política que oriente, norme y regule la gestión de activos fijos  dentro de la 
organización. 
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Recomendación: 
Crear una política en la que se   indique: el alcance, la responsabilidad, las 
obligaciones, y el uso,  que se debe dar al manejo de  activos fijos dentro de la 
organización. 
 
 
DGAF 7. Falta determinar y ejecutar controles concurrentes y posteriores en lo 
relativo con la gestión de Activos Fijos. - No  existe una planificación en cuanto a 
control de activos fijos, es por esto que, no se dispone de una base actualizada al 
momento. 
 
Recomendación: 
Aplicar controles internos concurrentes y posteriores con el fin de detectar 
anomalías en el proceso de la gestión de activos fijos. 
 
 
DGAF 8. Deficiencia de formalización  de las actas de entrega recepción de 
Activos Fijos.-  En el desarrollo de la auditoría se identificó  la  ausencia de firmas 
de los custodios en las actas de responsabilidad; por lo que los custodios no 
conocen acerca  de los bienes  a su cargo y la responsabilidad que tienen con los 
mismos. 
 
Recomendación: 
El responsable del proceso debe estar pendiente de que los custodios firmen 
el acta para luego ser archivada. Si el responsable no se encuentra en ese 
momento, se  debe gestionar esta formalización de manera inmediata. 
 
 
DGAF 9.- No se realiza actas de baja de los activos fijos, únicamente se 
respalda con la información interna. – En el desarrollo de la auditoría se observó 
que la empresa no realiza actas de bajas de los activos fijos; sino que, registra 
contablemente la baja, con base a la información interna; este aspecto constituye 
una contingencia; ya que, para sustentar el costo o el gasto por disposición del 
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reglamento de régimen tributario interno tiene que constar este hecho en una acta 
de baja que debe ser formalizada por gerencia general, contabilidad y el responsable 
de la gestión de activos fijos.   
 
Recomendación: 
Se debe implantar el proceso para la elaboración del acta cuando se da de baja 
un activo fijo, en la que  se debe indicar  la destinación, (destrucción, venta, 
donación).  Esta acta debe estar respaldada  con fotos. 
 
 
H) Proceso de  fondos para viaje 
 
DFV 1.  Entrega de liquidaciones de fondos para viaje fuera del tiempo 
establecido. Se pudo evidenciar que las liquidaciones de fondos para viaje son 
entregadas por los colaboradores fuera de la fecha establecida; lo que genera que la 
documentación sea entregada al departamento contable con retraso. 
 
Recomendación: 
Los custodios deben respetar el proceso y entregar las liquidaciones en la 
fecha establecida en las políticas inherentes con  este proceso. 
 
 
DFV 2. Depósitos no realizados en forma inmediata por parte del responsable 
del proceso. - Se pudo verificar que los depósitos no se realizan de forma intacta e  
inmediata a la recepción del dinero; siempre se  efectúa después de tres días de 
haber recibido el dinero. 
 
Recomendación: 
Por principio de control interno los depósitos deben ser realizados  en forma 
inmediata, luego de haber recibido el dinero, para evitar cualquier 
inconveniente. 
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DFV 3. Falta de delegación de autoridad en ausencia de Directores o Jefes 
inmediatos para autorizar salidas hacia los proyectos. Se observó que no existe 
delegación de autoridad por ausencia de los Directores de Proyecto o Jefes 
inmediatos, por esta razón ciertos técnicos salen al campo, sin autorización previa. 
 
Recomendación: 
Se debe delegar la autoridad por escrito. Todas las solicitudes para salir al 
campo deben tener la autorización previa. 
 
 
DFV 4. Cuantías para salir de viaje, solicitados sin presupuesto previo.- Al 
solicitar anticipos sin tener un presupuesto inherente con las gestiones a realizar y 
de gastos que estás demanden, se produce incongruencias en el manejo del fondo 
rotativo, puesto que al solicitar cuantías altas se desfinancia rápidamente casi tres 
veces al mes. La entrega de fondos con base a un estudio permitirá que éstas se 
acerquen a las necesidades reales; y, no existirían  reintegros de los anticipos de 
valores significativos   en el momento de las liquidaciones. Ese dinero sería 
destinado para cubrir los requerimientos de otros técnicos, que muchas veces tienen 
que esperar. 
  
Recomendación: 
Se debe planificar los gastos con mejor criterio y éstos, en su totalidad deben 
ser aprobados por los directores de los proyectos. 
 
 
 
 
 
 
AUDITORA  DE GESTIÓN 
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Este informe fue pasado a la Gerencia General de la Empresa; esta instancia a su 
vez envió a la Gerencia Administrativa para que estudie y realice  los comentarios 
desde su punto de vista  
 
En forma posterior se realizó la discusión de los diferentes puntos que constan en el 
informe y se envió el  informe definitivo firmado por el Auditor. 
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CAPÍTULO VII 
 
 
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 
 
En este capítulo, se  configuran  conclusiones generales inherentes con la auditoría 
de gestión y  específicas con la investigación y propuesta realizada 
 
 
7.1. CONCLUSIONES 
 
CONCLUSIÓN RELATIVA CON LA FILOSOFÍA DE LA AUDITORÍA DE GESTIÓN 
 
La Auditoría de Gestión es un examen que se realiza a los procesos, con la finalidad 
de detectar debilidades;  conceptuándoles como tales con relación a los enunciados 
y fundamentos que constan en los principios y normas administrativas y de control 
interno.  En la presente tesis se ha realizado la planificación, la investigación de 
campo, y la  información de los resultados a la máxima autoridad de la empresa. Si 
bien es cierto que la Auditoría es un trabajo profesional, el mismo que: una vez 
firmado por el Auditor responsable y  entregado a la empresa constituye un 
documento interno que obliga la revisión del informe, y el conocimiento de los 
niveles jerárquicos superiores, y la toma de las decisiones para superar o para 
corregir las debilidades detectadas; en esta vez, por tratarse de una tesis ésta no 
tiene las características señaladas;  pero, por voluntad de la Empresa  debe ser 
tratada con las mismas  formalidades. 
 
 
CONCLUSIÓN INHERENTE CON LOS RESULTADOS DE LA AUDITORÍA DE 
GESTIÓN RELATIVA CON CAMINOSCA S.A. 
 
El examen desarrollado se refiere a los procesos de la Gerencia Administrativa de 
esta empresa, como se trata de una organización considerada como grande, en 
nuestro medio, se examinó todos los procesos inherentes con esta función 
administrativa. Entre los problemas detectados se encuentra lo relativo con 
 230 
 
 
deficiencias en la administración de activos fijos, incongruencias con relación a la 
descripción de procesos que existe en la empresa, inexistencias de políticas, reglas 
y procedimientos para orientar la gestión, niveles de organización no apropiados, 
falta de trabajo en equipo, y varias actividades efectuadas con criterio subjetivo. 
 
 
CONCLUSIÓN CON RELACIÓN A LA ORGANIZACIÓN ESTRUCTURAL 
 
La organización estructural de una empresa necesariamente tiene que corresponder 
a una filosofía administrativa. Existen diferentes formas de organizar y administrar 
como son la organización plana y la organización vertical; esta última se sustenta en 
la dirección autocrática; la primera en cambio es participativa y promueve la 
creatividad de todo el personal de la empresa; en la investigación se observo que la 
empresa no tiene definida su filosofía organizacional; además existe en el 
organigrama ubicaciones con incongruencias técnicas como es el caso de:  la 
coordinación de subcontratos que consta como unidad administrativa, siendo una 
actividad de la vicepresidencia técnica. 
 
 
 CONCLUCIÓN  INHERENTE AL CONTROL INTERNO  
 
El control interno tiene que ver con las  medidas que adopta la empresa para 
salvaguardar sus diferentes recursos - materiales, humanos, financieros, y técnicos-
por lo tanto comprende: el plan de organización, las políticas, las reglas, los 
procedimientos, la descripción de funciones y actividades, la estructura de control, la 
determinación de estrategias, la determinación de riesgos, etc. La investigación 
realizada, básicamente al  Área Administrativa, con criterio de la Auditoría de 
Gestión, permitió detectar funciones aisladas, muchas de ellas informales; además  
no existen controles diseñados y ejecutados. 
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CONCLUSIÓN SOBRE LA  INEXISTENCIA DE INDICADORES 
 
Para controlar hay que medir; y, para medir hay que contar con parámetros de 
medida  estandarizados, que técnicamente se los conoce con el nombre de 
indicadores. En el  examen se detectó que la empresa no cuenta con estándares de 
medición  de las diferentes actividades dentro del proceso administrativo. 
 
 
CONCLUSIÓN INHERENTE A LA REVISIÓN DE LA REDACCIÓN QUE CONSTA 
EN EL MANUAL DE FUNCIONES. 
 
Se observó que en la descripción de funciones no hay congruencia en la utilización 
de los verbos, por ejemplo en las actividades de gerencia administrativa, dice: 
coordinar las actividades; al señalar otra actividad dice: supervisión de compras; 
coordinar está en infinitivo; debería decir coordinación. También se observan que 
existen errores conceptuales; a los activos fijos se los denominan inventarios. 
 
 
7.2.  RECOMENDACIONES 
 
RECOMENDACIÓN RELATIVA CON LA AUDITORÍA DE GESTIÓN EN GENERAL 
 
Se recomienda seguir el proceso utilizado en el presente trabajo académico. En el 
Capítulo V consta un modelo de diseño de este tipo de auditoría; en el Capítulo VI 
consta la investigación de campo con el informe pertinente. Todo este material 
constituye un modelo, ya que, está configurado siguiendo las directrices de las 
normas internacionales de auditoría; los papeles de trabajo se encuentran  
estructurados y referenciados  para facilitar la lectura.  
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 RECOMENDACIÓN INHERENTE CON LOS RESULTADOS DE LA AUDITORÍA 
DE GESTIÓN RELATIVA CON CAMINOSCA S.A. 
 
Se recomienda a la empresa utilizar las propuestas que se encuentran luego de 
cada comentario en vista de que constituyen el resultado de una realidad probada a 
través de la investigación y las sugerencias se alinean con los principios y normas 
de la administración científica. Deben ser consideradas por que en el proceso de 
investigación, de la debilidades, intervinieron los diferentes responsable de los 
procesos. 
 
 
 RECOMENDACIÓN CON RELACIÓN A LA ORGANIZACIÓN ESTRUCTURAL 
 
 La estructura orgánica  propuesta está en la pág. 131 
 
 
 RECOMENDACIÓN  INHERENTE AL CONTROL INTERNO  
 
Se sugiere revisar los objetivos  del departamento de desarrollo empresarial con la 
finalidad de procurar un rediseño de todo el sistema administrativo y operativo con 
criterio sistémico, con la finalidad de estudiar las relaciones interdepartamentales, 
determinar todas las actividades, estudiar la agregación de valor de cada una de 
ellas para detectar  actividades que requieren ser reubicadas o reorientadas. 
Muchas áreas deben ser examinadas utilizando el proceso de la investigación 
científica aplicada; es decir: identificando los problemas, planteándose hipótesis 
propiamente dichas, determinando las variables de estudio así como los elementos y 
parámetros de medida para ser considerados en los instrumentos de investigación 
apropiados. Lo importante en el proceso de  evaluación del control interno es 
determinar las causas, diseñar los correctivos,  ejecutar y controlar los mismos. 
 
 
 
 
 233 
 
 
RECOMENDACIONES CON RELACIÓN A LOS INDICADORES 
 
Establecer  los diferentes tipos de indicadores que se requieren para medir la 
eficacia, eficiencia, y economía en las diferentes actividades que se desarrollan en el 
área administrativa en particular y en la empresa en general. Para esto es necesario 
que el departamento de desarrollo empresarial recabe las necesidades gerenciales y 
considerando los diferentes elementos administrativos y técnicos, determine con 
base a la experimentación parámetros de medida que permitan la evaluación. Éstos 
deben  tener un nombre la fórmula, las diferentes alternativas de medición y los 
pesos. 
 
 
 RECOMENDACIÓN INHERENTE A LA REVISIÓN DE LA REDACCIÓN QUE 
CONSTA EN EL MANUAL DE FUNCIONES. 
 
Se recomienda revisar la redacción en todos los documentos con la finalidad de que 
exista armonía gramatical. También es necesario que se actualicen los conceptos 
con base a la normatividad técnica.  
 
 
 
 
De esta manera se concluye con el desarrollo y presentación de esta tesis que 
la considero de mucha importancia. 
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